Optimización de los procesos de adquisición y mantenimiento de software a partir del modelo Cmmi For Acquisition® en el Banco de la República by Lara Acosta, Giovanni Daniel
OPTIMIZACIÓN DE LOS PROCESOS DE ADQUISICIÓN Y 
MANTENIMIENTO DE SOFTWARE A PARTIR DEL MODELO              
CMMI for Acquisition® EN EL BANCO DE LA REPÚBLICA 
 
por 
GIOVANNI DANIEL LARA ACOSTA     
Ingeniero de Sistemas. Universidad Nacional de Colombia. 
Magister en Ingeniería Industrial. Universidad Nacional de Colombia. 
 
Directores: 
HUGO ALBERTO HERRERA FONSECA, Ing. MSc. 
EDUARDO GÓNGORA MORENO, Ing. MSc. PMP. 
 
Trabajo Final de Maestría presentado como requisito para optar al título de 
Magíster en Ingeniería - Ingeniería Industrial 
 
UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA SEDE BOGOTÁ 




Los derechos de propiedad de la información contenida en el presente 
documento son exclusivos del autor y del Banco de la República, a quien 
corresponde el ejercicio exclusivo de los derechos de explotación. 
Cualquier intento de copia, reproducción, impresión, transformación, 
modificación, distribución y/o eliminación de la información contenida 
debe ser autorizado de manera expresa por el autor o por el Banco de la 
República, en caso contrario se sancionará de acuerdo con las normas 
colombianas e internacionales sobre derechos de autor. 
 
La información contenida en este documento y en los archivos electrónicos 
adjuntos es confidencial y reservada, conforme a lo previsto en la 
Constitución y en la Ley del Banco de la República, y está dirigida 
exclusivamente a su destinatario, sin la intención de que sea revelada o 
divulgada a otras personas. El acceso al contenido de esta información 
por cualquier otra persona diferente al destinatario no está autorizado 




El que ilícitamente sustraiga, oculte, extravíe, destruya, intercepte, 
controle, en provecho propio o ajeno o con perjuicio de otro, divulgue o 
emplee la información contenida en este documento incurrirá en sanciones 
penales. En particular, los servidores públicos que reciban este mensaje 
están obligados a asegurar y mantener la confidencialidad de la 
información en él contenida y, en general, a cumplir con los deberes de 
custodia, cuidado, manejo y demás previstos en el régimen disciplinario. 
 
 
El presente documento es válido como Trabajo Final de Maestría y se 
entrega, como requisito para optar al título de Magister en Ingeniería 
Industrial, a su destinatario únicamente con fines académicos. 
 
 
©2010 Banco de la República, Colombia.  
Todos los derechos reservados. All rights reserved.  
 
II 





A mis bebés: Catica y Karencita, quienes con su hermosa sonrisa, 
Colman de felicidad cada instante de mi vida;  
A mi princesa: Natalita, quien con el brillo de sus ojos,  
Inspira e Ilumina el sendero de nuestras vidas;  
A mis padres: Lolo y Lala, quienes con su entrega y dedicación, 
Hacen realidad todos nuestros sueños; 
A mis hermanos: Santi, Ñaña, Nan y Nené, quienes con su bondad y nobleza, 





















A ﾏｷ ;ﾐｪWﾉｷデﾗ Wﾐ ﾉ; WデWヴﾐｷS;Sぐ 
 
Sé que desde el cielo, estás conmigo, 
Sé que en la distancia, siempre me acompañas, 
Sé que con tus ojos, guías mi camino, 
Sé que con tu mano, siempre me proteges, 
Sé que con tu mente, son posibles todos mis anhelos,  
 




















 En la gestión de proyectos de adquisición y mantenimiento de software y sistemas de 
información el Banco de la República presenta riesgos que pueden ocasionar inconformidad con 
las necesidades y expectativas de los stakeholders, uso ineficiente de los recursos, pérdida de 
oportunidad en la entrega de resultados, baja calidad y desempeño en las soluciones adquiridas. 
 El Trabajo Final de Maestría presenta una evaluación de los procesos actuales, con base en 
los lineamientos sugeridos por el método SCAMPI, teniendo como marco de referencia las mejores 
prácticas propuestas por el modelo CMMi for Acquisition®. Como resultado de lo anterior, se 
generan una serie de recomendaciones o acciones tendientes a optimizar y mejorar los procesos 




















 Software Acquisition Project Management at the Colombian Central Bank has risks that 
cause dissatisfaction with the needs and expectations of stakeholders, inefficient use of resources, 
loss of opportunity in the delivery of results, quality inadequate and poor performance in the 
acquired solutions.  
 
 The Master Final Work provides an assessment of processes current, based on the 
guidelines suggested by the SCAMPI method, taking as a framework of best practices proposed by 
the CMMI for Acquisition® model. As a result of the above, the work generates recommendations 
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Afirmaciones: Es la confirmación oral de la implementación de una práctica. 
AM: Gestión de contratos (PA de CMMI-ACQ) 
ARD: Desarrollo de Requerimientos de Adquisición (PA de CMMI-ACQ) 
Artefactos directos: Son los objetos tangibles que se obtienen como la salida de una 
práctica implementada. 
Artefactos indirectos: Representan a los objetos que se obtienen como consecuencia de 
la realización de una práctica. 
Caracterización: Nivel de cumplimiento de una práctica o instancia definida en un 
proceso de evaluación basada en CMMI. 
Carta de Constitución del Proyecto: Documento producto de trabajo del proceso de 
iniciación. Por medio de este documento se comunica formalmente la existencia de un nuevo 
proyecto, para autorizar a la organización a utilizar los recursos y así alcanzar el objetivo del 
proyecto. 
Cliente: Quien contrata y/o paga el producto o servicio objeto del proyecto. 
CMMI-ACQ: Modelo CMMI for Acquisition del SEI. 
Control de Configuración: Disciplina que aplica dirección y supervisión técnica y 
administrativa en el proyecto. [CMMI v.1.2] 
DGI - Departamento de Gestión Informática: Área de Gestión de Proyectos de Tecnología 
del Banco de la República. 
Documento Conceptual del Proyecto: Documento por  medio del cual se define la razón 
de ser del proyecto para asegurar que éste sea consistente con el plan estratégico del Banco de la 
República.  
DSI - Departamento de Seguridad Informática: Área encargada de velar por la seguridad 
de TI en el Banco de la República 
EDO - Estructura de Descomposición Organizacional: Tipo específico de diagrama 
organizacional que muestra cuáles unidades organizacionales son responsables por cuáles 
paquetes de trabajo. 
EDT - Estructura de Descomposición del Trabajo: Una agrupación de elementos del 
proyecto, orientados a entregables, que organizan y definen el alcance total del trabajo del 
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proyecto. Cada nivel descendiente representa una definición crecientemente detallada del trabajo 
del proyecto. 
Entregable: Una salida, resultado o elemento medible, tangible y verificable, que debe 
ser producido para completar un proyecto o parte de un proyecto.  
Estudio de Factibilidad: Documento por medio del cual se identifican las restricciones, las 
alternativas y suposiciones del proyecto, y su viabilidad estratégica, táctica y operativa cuando 
ellas aplican al producto o servicio a ser desarrollado. 
Evidencia: Documento u objeto tangible producto del resultado de una evaluación o 
auditoría a un procedimiento, producto, proyecto o proceso determinado. 
GAC - Grupo de Aseguramiento de la Calidad: Grupo conformado por ingenieros de las 
distintas áreas de la Subgerencia de Informática, cuyo propósito es promover el uso de las 
metodologías, normas y políticas de la Subgerencia de Informática y del Banco. 
Gerencia de Configuración: Procedimiento documentado utilizado para aplicar la 
dirección y supervisión, técnica y administrativa.  
Gerencia de Proyectos: La aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y 
técnicas a las actividades de un proyecto para cumplir con los requerimientos de un proyecto 
encaminado a satisfacer las necesidades y expectativas de una organización.  
GG Objetivo Genérico: Objetivos transversales a varias áreas de proceso que deben ser 
realizados con el fin de alcanzar un mayor nivel de madurez/capacidad. 
GP Práctica Genérica: Actividades deseables para cumplir con un Objetivo Genérico. 
IDEALSM: Metodología de mejoramiento de Procesos. 
Línea base del proyecto: Conjunto de especificaciones o productos de trabajo que han 
sido formalmente revisadas y acordadas, para posteriormente servir como base para posteriores 
desarrollos y que pueden ser cambiadas únicamente a través de procedimientos de control de 
cambios establecidos. [CMMI v.1.2]. 
MA: Medición y Análisis (PA de CMMI-ACQ) 
Nivel de Capacidad: Estado de un Área de Proceso de acuerdo con el modelo CMMI, se 
utiliza en la representación continua. 
Nivel de madurez: Grado de madurez de una organización, de acuerdo con las áreas de 
proceso implementadas. Se utiliza en la representación escalonada del modelo.  
PA - Área de Proceso: Secciones o subprocesos en los que se divide el modelo CMMI. 
PII: Indicadores de Implementación de las Prácticas definidas en CMMI 
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PMBOK - Project Management Book of Knowledge: Recoge las mejores prácticas en 
gerencia de proyectos, exitosas la mayoría de las veces en la mayoría de los proyectos. Es el 
estándar ANSI y de la IEEE para la gerencia de proyectos. 
PMC: Monitoreo y Control de Proyectos (PA de CMMI-ACQ) 
PMI - Project Management Institute: Organización profesional dedicada al tema de 
gerencia de proyectos, con más de 100.000 socios en todo el mundo. Es una de las organizaciones 
más importantes en el mundo en asuntos relacionados con la gerencia de proyectos. 
PMP. Project Management Professional: Certificación otorgada por el PMI a aquellos 
profesionales en gerencia de proyectos que han aprobado exitosamente el examen de 
certificación. 
Proceso: Una serie de pasos y acciones para construir un resultado, que transforman uno 
o más elementos de entrada en uno o más elementos de salida. 
Proceso de Gerencia de Proyectos: Aquellos enfocados a la descripción y organización del 
trabajo del proyecto. 
Proyecto: Esfuerzo temporal emprendido para crear un producto o servicio único. 
REQM: Gestión de Requerimientos (PA de CMMI-ACQ) 
Restricción: Factor que puede afectar el desempeño del proyecto. 
RFP - Request for Proposal: Documento formal a través del cual se solicitan las 
propuestas para una adjudicación/adquisición de un producto determinado. 
SEI - Software Engineering Institute: Instituto de Ingeniería de Software adscrito a la 
Universidad Carnegie Mellon, USA, líder en guías y metodologías para mejorar los procesos 
relacionados con la Ingeniería de Software. 
SG - Objetivo Específico: Metas que deben cumplirse para satisfacer un Área de Proceso 
SGINF に Subgerencia de Informática: Gerencia que agrupa todas las áreas o 
dependencias encargadas de gestionar TI en el Banco de la República 
Solicitud de Solución Informática: Documento por medio del cual se determinan las 
necesidades funcionales y operativas del área usuaria, identificando la existencia de un problema. 
SP - Práctica Específica: Actividades que se espera que se ejecuten para lograr un 
Objetivo Específico. 
SRS - Software Requirements Specification (Especificación de Requerimientos de 
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SSAD: Solicitud y desarrollo de la convocatoria de proveedores (PA de CMMI-ACQ) 
Stakeholders: Grupo de Individuos u Organizaciones que están activamente implicados 
en el proyecto, o aquellos cuyos intereses son afectados, positiva o negativamente por el 
resultado de la ejecución o culminación del proyecto. También quienes pueden ejercer influencia 
sobre el proyecto o su resultado. 
Supuestos: Factores que para efectos de la planeación se consideran como verdaderos, 
reales o ciertos. Los supuestos afectan todos los aspectos de la planeación y son parte de la 
elaboración progresiva del proyecto. Los supuestos generalmente involucran un grado específico 
de riesgo. 
Usuario: Se refiere al consumidor final de un producto o servicio. 
WBS - Work Breakdown Structure (Estructura de descomposición de Trabajo): 
Comúnmente utilizada en la Gerencia de Proyectos con el fin de estimar mejor los recursos 
asociados a las actividades. 
 
 
OPTIMIZACIÓN DE LOS PROCESOS DE ADQUISICIÓN Y MANTENIMIENTO DE SOFTWARE EN EL BANCO DE LA REPÚBLICA 2010 
 
1 











1 Capitulo 1. INTRODUCCIÓN 
 
 
1.1 Antecedentes y contexto general 
 
La Subgerencia de Informática como aliado estratégico del Banco de la República. 
 
El Banco de la República de Colombia según la Constitución del 91 tiene como objetivo 
principal  la preservación de los precios, es decir, la reducción de la inflación. Para lograrlo, la Junta 
Directiva maneja los instrumentos de política monetaria, cambiaria y crediticia que tiene a su 
cargo [1].  Adicionalmente, entre sus funciones de Banca Central, el Banco debe realizar la Emisión 
de Moneda Legal, ser el banquero de bancos, administrar las reservas internacionales y promover 
el desarrollo científico, cultural y social de la nación. Lo anterior, permite preservar la estabilidad 
económica del país, así como mantener el poder adquisitivo de los colombianos. 
 
                                                          
[1] Misión del Banco de la República definida en el artículo 373, inciso 1º de la Constitución Nacional, y Ley 31 de 1992, artículo 2º. 
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Actualmente, la totalidad de las funciones mencionadas son soportadas por tecnologías de 
la información que contribuyen de manera proactiva en la búsqueda de alternativas que generan 
valor y que permiten mejorar la gestión de la información. Entre las decisiones estratégicas 
adoptadas por el Banco de la República, se considera a la Subgerencia de Informática - SGINF del 
Banco como un aliado estratégico que aporta soluciones y servicios de tecnología a la organización 
facilitando el cumplimiento de la misión de cada una de las áreas del Banco.  
 
La Subgerencia de Informática es responsable entre otras cosas, de la definición de 
políticas y estándares de tecnología y seguridad informática, así como definir y controlar su 
desarrollo de acuerdo con las necesidades del Banco y el desarrollo tecnológico en estos campos. 
Así mismo, es el responsable de asesorar a las áreas en la identificación de sus necesidades para 
traducirlas en proyectos para la compra, desarrollo y mejoramiento continuo de los sistemas de 
información y liderar desde el punto de vista tecnológico los proyectos emprendidos para dar 
soluciones que apoyen la operación y gestión de todas las dependencias y sucursales del Banco de 
la República [2].  
 
 
El proceso de adquisición, implementación y mantenimiento de soluciones de software 
en el Banco de la República. 
 
Los procesos de la Subgerencia de Informática se encuentran modelados de acuerdo con 
las mejores prácticas sugeridas por los principales modelos, guías y estándares propuestos por 
instituciones y organizaciones líderes en gobierno de tecnología, ingeniería de procesos, 
aseguramiento de calidad, ingeniería de software, auditoría de sistemas, gestión de riesgos, 
control y gerencia de proyectos. Algunos de los marcos de referencia y modelos mencionados son 
CobiT® [3], ISO 9001 [4], CMMi® [5], entre otros. 
 
                                                          
[2] Misión de la Subgerencia de Informática del Banco de la República. 
[
3
] Control Objectives for Information and related Technology に CobiT®, es desarrollado por el IT Governance Institute y consiste en un 
marco de trabajo que ofrece buenas prácticas para optimizar las inversiones realizadas en TI. 
[4] ISO 9001 es una norma que especifica los requisitos para implementar un Sistema de Gestión de la Calidad, elaborado por el 
International Organization for Standardization に ISO. 
[5] Capability Maturity Model Integration に CMMi®, es un modelo desarrollado por el Software Engineering Institute に SEI que busca 
mejorar los procesos de desarrollo, adquisición, operación, mantenimiento y soporte de software. 
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La adopción de los modelos y normas mencionadas permite organizar y ejecutar las 
actividades de una manera organizada y eficiente, puesto que establece un Gobierno de TI [6], el 
cual alinea los procesos de tecnología con los procesos de negocio con el fin de entregar valor 
agregado, asegurando que las TI optimizan los costos invertidos y otorgan un ambiente de control 
que minimiza los riesgos asociados a los procesos de tecnología. La adopción de estos modelos y la 
definición de una estructura organizacional que los soporta, ha ayudado en la definición de 
procesos y procedimientos transversales a la organización. 
 
Como parte de las decisiones estratégicas tomadas por la Subgerencia de Informática para 
mejorar la eficiencia en la entrega de soluciones tecnológicas que apoyan la misión del Banco, en 
concordancia con las buenas prácticas de Gobierno de TI y teniendo en cuenta que el core business 
[7] del Banco Central de Colombia no es diseñar y desarrollar software, el Banco decidió tercerizar 
los desarrollos de software y sistemas de información con el fin de obtener resultados superiores 
en términos de alcance, costos, tiempo y calidad. 
 
A través del Departamento de Gestión Informática - DGI, perteneciente a la Subgerencia 
de Informática に SGINF del Banco, se realiza la gestión de proyectos de tecnología, la cual se 
efectúa en el marco de la Metodología de Gerencia de Proyectos del Banco de la República y tiene 
como base la metodología de gerencia de proyectos propuesta por el Project Management 









                                                          
[6] El Information Technology Governance Institute - ITGI define el gobierno de TI como un marco de trabajo para que una organización 
pueda asegurar que los recursos destinados a tecnología soportan y ayudan a lograr las estrategias y objetivos de negocio. 
[7] Principal negocio o actividad desarrollada por una compañía, organización o institución. 
[8] El Project Management Institute に PMI desarrolla los principales estándares y guías relacionadas con la Gerencia de Proyectos. 
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1.2 La Justificación 
 
Los procesos relacionados con la adquisición y mantenimiento de software y sistemas de 
información, el Banco los ha conceptualizado en el marco del modelo CMMi for Development® [9] 
propuesto por el Software Engineering Institute - SEI [10], el cual está enfocado en la optimización 
de los procesos que deben implementar las organizaciones para desarrollar y mantener software 
con calidad y eficiencia.  
 
Con relación a la adquisición de software, existen riesgos potenciales como deficiencias en 
la definición de requerimientos, inadecuada selección de proveedores, errores en el proceso de 
contratación, ausencia de seguimiento y control de los requerimientos, interpretación de 
necesidades errada entre otros, los cuales pueden causar eventos como retrasos en la ejecución 
de los proyectos, fallas en el diseño de soluciones, inconformidades en los productos entregados o 
sobrecostos no previstos. En caso de materializarse alguno o varios de los riesgos descritos, 
podrían afectarse los procesos operativos propios del negocio, lo cual incide en las funciones del 
Banco expuestas previamente.  
 
Recientemente, el SEI ha publicado un modelo cuyo objetivo es mejorar los procesos de 
adquisición y mantenimiento de software, el cual se enfoca en las compañías que no lo desarrollan 
y que por el contrario, han decidido tercerizar esta labor. El modelo CMMi for Acquisition® [11] 
agrupa las mejores prácticas propuestas por varios modelos y sugiere las actividades y 
herramientas que debe implementar una organización para obtener procesos eficientes y 
productos y servicios de calidad. 
 
En el Banco de la República no se ha efectuado un análisis que permita determinar el 
estado actual en relación con el modelo y las mejores prácticas mencionadas, así como el alcance 
y la profundidad con la cual se deben adoptar e implementar estos modelos y marcos de 
                                                          
[9] CMMi for Development® es un modelo diseñado por el SEI para mejorar los procesos en las organizaciones que desarrollan 
software. 
[10] Instituto de Ingeniería de Software adscrito a la Universidad Carnegie Mellon, Pittsburgh, USA, líder en guías y metodologías para 
mejorar los procesos relacionados con la Ingeniería de Software. 
[11] CMMi for Acquisition ® es un modelo diseñado por el SEI para mejorar los procesos en las organizaciones que contratan y 
adquieren software. 
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referencia señalados, en donde se prioricen los procesos que agregan valor, efectuando control y 
seguimiento a cada una de las buenas prácticas sugeridas para alcanzar el grado de madurez que 
le permita a la SGINF proveer y mantener soluciones de software de alta calidad que contribuyan 




1.3 El problema  
 
La gestión de los proyectos de tecnología, emprendidos y desarrollados por el Banco de la 
República puede presentar riesgos en relación con los procesos de adquisición y mantenimiento 
de software y sistemas de información. Lo anterior, podría generar productos que no cumplen las 
expectativas o requerimientos de los stakeholders del negocio, uso ineficiente de los recursos, 
pérdida de oportunidad en la entrega de resultados, calidad insuficiente y bajo desempeño en las 
soluciones adquiridas.  
 
Las deficiencias y errores expuestos, pueden ocasionar que alguno de los sistemas de 
información que soporta la operatividad del Banco de la República presente fallas que incidan en 
el cumplimiento de las funciones constitucionales delegadas a la institución. Lo anterior, podría 
materializarse en el deterioro de la confianza y la imagen que representa la organización como 
ente emisor, banquero de bancos y regulador de las políticas monetaria, crediticia y cambiaria. 
 
Teniendo en cuenta lo anterior, el presente estudio busca efectuar un análisis de los procesos 
relacionados con la adquisición y el mantenimiento de software teniendo como marco de 
referencia las mejores prácticas propuestas por el modelo CMMi for Adquisition® y mediante la 
identificación de los riesgos asociados al proceso, determinar el estado actual de los procesos de la 
organización y las recomendaciones o acciones que se deben implementar para obtener el estado 
deseado por la organización. 
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1.4.1 Objetivo General 
 
 Efectuar un análisis de los procesos de adquisición y mantenimiento de software en el Banco 
de la República, a la luz de las mejores prácticas propuestas por el modelo CMMi for 
Adquisition®, que permita establecer un diagnóstico del estado actual y recomendar acciones 
que conduzcan a la optimización de los procesos.  
 
1.4.2 Objetivos Específicos 
 
 Establecer un marco teórico enfocado en los conceptos de aseguramiento de calidad, 
ingeniería y mejora de procesos, ingeniería de software y adquisición de software. 
 Determinar la importancia de las adquisiciones de software en las compañías que soportan su 
operatividad con tecnología. 
 Establecer el estado actual de los procesos de adquisición y mantenimiento de software en el 
Banco de la República. 
 Realizar un análisis de riesgos en relación con los procesos de contratación, adquisición y 
mantenimiento de software y sistemas de información para empresas no desarrolladoras. 
 Realizar una evaluación para establecer las diferencias entre el estado actual y el estado 
deseado de los procesos de adquisición y mantenimiento de software en el Banco de la 
República (GAP Analysis [12]). 
 Efectuar un análisis de la efectividad de los controles implementados para mitigar los riesgos 
asociados a los procesos de adquisición y mantenimiento de software en el Banco de la 
República. 
 Identificar las oportunidades de mejora que se puedan lograr con la adopción de las mejores 
prácticas propuestas por el modelo.  
 Generar recomendaciones orientadas a mejorar los procesos y procedimientos alrededor de la 
adquisición y el mantenimiento de software en el Banco de la República. 
                                                          
[12] Análisis de las diferencias entre el estado actual de los procesos y el escenario ideal objetivo.  
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1.5 Metodología desarrollada en el Trabajo 
 
Con el fin de lograr los objetivos propuestos, se adoptó la metodología IDEALSM [13] 
desarrollada por la Carnegie Mellon University, la cual provee una guía para el aseguramiento de 
calidad y la mejora de procesos de software, compuesta por las siguientes cinco fases: 1. Initiating 
Phase, 2. Diagnostic Phase, 3. Establishing Phase, 4. Acting Phase y 5. Leveraging Phase. 
 
De las fases propuestas por la metodología mencionada, se implementaron dos: Iniciación 
y Diagnóstico; En la fase de iniciación se hizo la planificación global del estudio, en donde se 
identificaron las motivaciones que generaron la necesidad de realizar la mejora de procesos 
alrededor de la adquisición y el mantenimiento de software, se definieron los roles y las 
responsabilidades de los participantes en el estudio, se establecieron los objetivos de la mejora y 
se definieron los lineamientos para la evaluación efectuada en la fase de diagnóstico. 
 
En la segunda fase de la metodología, se planteó el escenario ideal de acuerdo con el 
modelo CMMI for Acquisition, se realizó una evaluación de los aspectos definidos en la fase inicial, 
basado en el SCAMPI MethodSM [14], con el fin comparar las mejores prácticas sugeridas por CMMi 
for Acquisition® con las actividades desarrolladas por el Banco; se incluyó un análisis de riesgos y 
controles asociados al proceso, se diagnosticó el estado actual de los procesos incluyendo las 
fortalezas y debilidades del mismo y se determinaron los hallazgos susceptibles de mejora con las 
reflexiones correspondientes. 
 
Como resultado de lo anterior, se generaron las recomendaciones y acciones que 
pretenden optimizar los procesos y procedimientos empleados por el Banco de la República para 
contratar y adquirir productos y servicios (software y sistemas de información) eficientes y de 
calidad. 
 
                                                          
[13] IDEAL es un modelo que ofrece una guía para iniciar, planear e implementar acciones de mejora en los procesos de software, 
desarrollado por el Software Engineering Institute. 
[14] Standard CMMi Appraisal Method for Process Improvement に SCAMPI es un método desarrollado por el SEI para identificar y 
evaluar las fortalezas y debilidades de los procesos y mejores prácticas de software descritos en el modelo CMMi.  
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1.6 Organización del documento 
 
De acuerdo con el propósito mencionado, inicialmente se presenta el marco teórico acerca 
de los modelos para el aseguramiento de calidad y la mejora de procesos de software, haciendo 
énfasis en el modelo CMMi for Adquisition® v1.2 (CMMI-ACQ, V1.2) y en el método SCAMPI. 
Posteriormente, se presentan las razones que motivaron la realización del presente estudio y el 
contexto general de los procesos de adquisición y mantenimiento.  
 
A continuación, se encuentran los resultados de la evaluación de los procesos de software 
en el Banco a la luz de los modelos propuestos, con el fin de determinar el nivel de capacidad 
actual y las diferencias con respecto al estado deseado, teniendo en cuenta los niveles propuestos 
por los estándares internacionales. Finalmente, y a manera de conclusión, se incluyen las 
recomendaciones y acciones tendientes a optimizar y mejorar los procesos que el Banco de la 
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2 Capítulo 2. ADQUISICIÓN Y MANTENIMIENTO 
DE SOFTWARE: MARCO TEÓRICO  
 
 
2.1 Contexto de las metodologías, modelos y marcos de referencia alrededor de 
la gestión de tecnología. 
 
El propósito de los diferentes modelos y marcos de referencia relacionados con la gestión 
de TI (tecnologías de la información) y la ingeniería de software, es asegurar que las 
organizaciones implementan los controles apropiados para soportar de manera eficiente y 
adecuada los objetivos asociados a los procesos de las áreas de tecnología teniendo en cuenta los 
riesgos y desventajas que conlleva la errada implementación de TI en las compañías. Para cumplir 
con los objetivos mencionados, se requiere la definición de procedimientos, políticas, roles y 
responsabilidades de monitoreo alrededor de las actividades desarrolladas en cada uno de los 
procesos, así como la implementación de controles en cada una de las fases de los mismos.  
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Con base en lo anterior, hay instituciones, asociaciones u organizaciones como el SEI, 
ISACA, PMI, CCTA, OGC, ISO entre otros que definen modelos como el IDEAL, CMMI-DEV, CMMI-
ACQ, CobiT, RiskIT, PMP, ITIL, etc. como conjuntos de buenas prácticas, adoptadas por el gobierno 
y la industria, que pretenden fortalecer la estructura y los procesos que soportan los objetivos de 
negocio basados en tecnologías de la información.  
 
La necesidad de contar con marcos de referencia que permitan la implementación de 
prácticas alrededor de la gestión de tecnología de manera eficiente y efectiva, ha forzado la 
aparición de documentos con estándares y guías sobre el tema. Los documentos ofrecen 
diferentes puntos de vista, algunos de ellos parten de la descripción de principios o buenas 
prácticas, otros se basan en análisis de procesos y otros utilizan la identificación de riesgos y áreas 
de control, pero de manera general presentan enfoques que pretenden apoyar y proveer 
sugerencias y herramientas que deben ser adaptados al ambiente, cultura y necesidades de cada 
organización para desarrollar y mantener calidad en los productos y servicios.  
 
 
2.2  Modelos y marcos de referencia: Marco Teórico.  
 
2.2.1 Calidad y mejoramiento de procesos. 
 
Teniendo como referencia a la International Organization for Standarization (ISO) la 
calidad es さEﾉ Iﾗnjunto de propiedades y características de un producto o servicio, que le confiere la 
aptitud para satisfacer las necesidades explicitas ┞ ﾉ;ゲ ｷﾏヮﾉｹIｷデ;ゲざ [15].  
 
Adicionalmente Pressman ふヱΓΓヲぶ ﾉ; SWaｷﾐW Iﾗﾏﾗ さla concordancia con los requisitos 
funcionales y de rendimiento explícitamente establecidos con los estándares de desarrollo 
explícitamente documentados y con las características implícitas que se espera de todo software 
SWゲ;ヴヴﾗﾉﾉ;Sﾗ ヮヴﾗaWゲｷﾗﾐ;ﾉﾏWﾐデWざ.  
 
                                                          
[15] Tomado de la norma ISO 8402 (UNE 66-001-92). 
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La IEEE I┌Wﾐデ; Iﾗﾐ Sﾗゲ SWaｷﾐｷIｷﾗﾐWゲ SW I;ﾉｷS;Sぎ ;ぶ さEl grado en que un producto, proceso o 
sistema cumple con sus requerimientosざが WﾐデWﾐSｷWﾐSﾗ ヴWケ┌WヴｷﾏｷWﾐデﾗ Iﾗﾏﾗ さnecesidades o 
expectativas de los clientes o usuarios [16へざき Hぶ さEﾉ ｪヴ;Sﾗ Iﾗﾐ Wﾉ I┌;ﾉ Wﾉ IﾉｷWﾐデW ﾗ ┌ゲ┌;ヴｷﾗ ヮWヴIｷHW ケ┌W 
Wﾉ ゲﾗaデ┘;ヴW ゲ;デｷゲa;IW ゲ┌ゲ W┝ヮWIデ;デｷ┗;ゲざく [17] 
 
De acuerdo con lo anterior, se puede deducir que la calidad es relativa, implica la 
comparación entre los requerimientos preestablecidos y el producto realmente desarrollado, 
teniendo en cuenta la percepción de quien efectivamente lo va usar.  
 
Al alcanzar procesos maduros y de calidad, inevitablemente se obtienen productos y 
servicios de calidad. Para lograrlo se deben fortalecer los componentes del proceso: a) Recurso 
Humano; b) Procedimientos y métodos y c) herramientas y equipo. 
 
 
Figura 2-1. Las Tres Dimensiones Críticas.  
 
A continuación se presenta de forma detallada la metodología IDEALSM puesto que es la 
empleada como referencia en el presente estudio (definición de roles y responsabilidades de los 
participantes en el proceso, identificación de necesidades y motivaciones de los involucrados, 
establecimiento de los objetivos de la mejora, establecimiento del estado deseado, diagnóstico de 
los procesos de la organización, análisis de brechas entre la situación actual y el estado deseado e 
                                                          
[16] Tomado del estándar IEEE 610.12 (Standard Glossary of Software Engineering Terminology) 
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identificación de acciones que permiten mejorar la calidad de los procesos de adquisición y 




La metodología IDEALSM desarrollada por la Carnegie Mellon University, provee una guía 
para el aseguramiento de calidad y la mejora de procesos de software. Su diseño y estructura son 
muy similares a la metodología PHVA [18], la cual pretende obtener la mejora continua de 
procesos, a través del ciclo que incluye las fases: Planear, Hacer, Verificar y Actuar.  
 
IDEALSM por su parte, está compuesta por las siguientes cinco fases: 1. Initiating Phase, 2. 
Diagnostic Phase, 3. Establishing Phase, 4. Acting Phase y 5. Leveraging Phase. A continuación se 
puede observar el ciclo del modelo con sus principales componentes: 
 
 
Figura 2-2. Fases de IDEALSM para el aseguramiento de la calidad del software. 
                                                          
[18] Modelo desarrollado por W. Shewart en la década de los 20s y popularizado por W. Deming en los 50s  
OPTIMIZACIÓN DE LOS PROCESOS DE ADQUISICIÓN Y MANTENIMIENTO DE SOFTWARE EN EL BANCO DE LA REPÚBLICA 2010 
 
13 
MAESTRÍA EN INGENIERÍA INDUSTRIAL Ȃ UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA  
 
 
De acuerdo con lo mencionado en el apartado 1.5 Metodología del presente documento, se 
propone adaptar las dos primeras fases de la metodología IDEAL junto con el CMMI-ACQ para 
efectuar la mejora de los procesos relacionados con la adquisición y el mantenimiento de 
software.  
 
 A continuación se describen las tareas principales, a realizar durante la fase de iniciación y 
diagnóstico, sugeridas por la metodología: 
 
1. Initiating Phase: 
 Determinar el contexto actual de la organización y las necesidades del negocio 
 Identificar el estímulo que conduce a la mejora de procesos 
 Establecer los aspectos y objetivos de la mejora 
 Establecer los involucrados en el proceso de mejora 
 Determinar sus roles y responsabilidades 
 
2. Diagnostic Phase: 
 Plantear el estado al cual desea llegar la organización  
 Determinar el alcance y los procedimientos de la evaluación 
 Evaluar el proceso actual y el ambiente alrededor del mismo 
 Realizar la comparación y detectar aspectos susceptibles de mejora  
 Desarrollar el reporte con las recomendaciones 
 Comunicar los hallazgos y observaciones a la organización. 
 
El objetivo de presentar las principales actividades de la metodología IDEALSM es que sirvan como 
referencia en el desarrollo del presente estudio. No obstante, el modelo base del presente análisis 
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2.2.2 Ingeniería de Software  
 
Los modelos o ciclos de vida del software se han desarrollado con el fin de establecer los 
lineamientos a seguir para obtener productos de calidad, optimizando cada una de las fases que lo 
componen. En la actualidad, se cuenta con modelos en cascada, iterativos (incrementales), 
evolutivos (espiral), por prototipos (desarrollo evolutivo), de desarrollo rápido (eXtreme 
Programming [19]), etc.  
 
Con el fin de obtener software de calidad, se debe lograr que tanto los requerimientos 
implícitos como los explícitos causen la satisfacción del cliente, es decir que las fases de desarrollo, 
implementación, operación y mantenimiento, cumplan con una serie de características que 
satisfagan las necesidades del usuario. El estándar ISO 9126[20] (1991) propone que el software 
cumpla con las siguientes seis características para satisfacer las necesidades de calidad en los 
sistemas de información: 
 
Característica  Explicación 
Funcionalidad 
El software contiene un conjunto de funciones que satisfacen las 
necesidades de usuario. 
Fiabilidad 
El software contiene un conjunto de atributos relacionados con la 
capacidad de mantener su nivel de desempeño bajo condiciones 
establecidas durante un período establecido. 
Usabilidad 
Nivel de esfuerzo necesario para que los usuarios exploten la 
funcionalidad del software 
Eficiencia Nivel de recursos consumidos para que el software logre sus funciones. 
Mantenibilidad Nivel de esfuerzo necesario para modificar el software. 
Portabilidad 
El software cumple con la habilidad de transferirse de una plataforma a 
otra sin problemas 
Tabla 2-1. Características de calidad en el software. 
 
                                                          
[
19
] eXtreme Programming (XP) es un enfoque de Ingeniería de Software que permite agilizar el desarrollo y facilitar el mantenimiento 
a partir de la simplicidad, la comunicación y la retroalimentación 
[20] Estándar internacional para la evaluación del Software  
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La adquisición y el mantenimiento de software son componentes esenciales alrededor de 
la ingeniería de software y la gestión de TI. En especial, para las compañías que soportan su 
operatividad en software y sistemas de información, y más aún, aquellas que no desarrollan ni 
producen software. Las organizaciones buscan adaptar los modelos y marcos de referencia 
desarrollados con el fin de gestionar la tecnología con calidad y de manera eficiente. 
 
A continuación se presenta en mayor profundidad el modelo CMMI-ACQ, V1.2, ya que es 
el principal representante en el campo de la adquisición y mantenimiento de software y 
adicionalmente es el marco de referencia empleado en el presente estudio. 
 
 
2.2.2.1 CMM® - CAPABILITY MATURITY MODEL 
 
En esencia y como su nombre lo indica el CMM es un Modelo de Madurez de las 
Capacidades con las que una organización puede administrar los procesos de desarrollo, 
adquisición yo mantenimiento de sus productos y/o servicios, entendiendo Madurez como la 
capacidad de la organización para controlar los procesos. El objetivo del modelo es apoyar a las 
organizaciones con una guía de las mejores prácticas que busca, a través del mejoramiento 
continuo de procesos, lograr la madurez y mejorar la capacidad de los mismos. 
  
 
2.2.2.2 CMMI® - CAPABILITY MATURITY MODEL INTEGRATION 
 
El modelo permite la integración de disciplinas que son esenciales para el desarrollo y 
mantenimiento de productos, como Ingeniería de sistemas, de hardware y de software, con el fin 
de integrar los componentes que se tienen en la organización con los que se adquieren en el 
mercado. Así mismo, permite integrar estándares, metodologías y guías para que se alineen con 
los objetivos de la compañía en pro de mejorar  la calidad y capacidad del negocio. 
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2.2.2.3 CMMI-ACQ® v1.2- CAPABILITY MATURITY MODEL INTEGRATION for 
ADQUISITION v1.2 
 
CMMI-ACQ permite a las organizaciones obtener un liderazgo concreto e informado para 
la toma de decisiones en sus procesos de adquisición y mantenimiento de productos. Lo anterior 
se logra a través de un conjunto de buenas prácticas que permiten abordar las actividades propias 
de los procesos de adquisición y mantenimiento. Las prácticas mencionadas describen el 
mejoramiento evolutivo para que una organización pueda ir desde un proceso ad-hoc e inmaduro 
a un proceso institucionalizado y disciplinado. 
 
Entre los beneficios de la adopción del modelo, se encuentra el mejoramiento de las 
habilidades para predecir, anticiparse y alcanzar las metas de costo, tiempo, funcionalidad y 
calidad del producto; detección y reducción de defectos; incremento de la productividad y del 
retorno de inversión (ROI) esperado por la alta gerencia de la organización. 
 
2.2.2.3.1 Tipos de componentes 
 
El modelo cuenta con distintas categorías de componentes, que se agrupan de la siguiente 
manera:  
 Componentes requeridos: Describen lo que la organización debe lograr para satisfacer el 
área de proceso. Corresponden a los objetivos genéricos y específicos.  
 Componentes esperados: Describen lo que la organización puede implementar para lograr 
los componentes requeridos. Corresponden a las prácticas genéricas y específicas. 
 Componentes informativos: Proveen detalles que ayudan a las organizaciones a entender 
mejor los componentes requeridos y esperados. Los productos de trabajo típicos, las sub-
prácticas, notas introductorias y las referencias hacen parte de los componentes 
informativos. 
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Los componentes conforman Áreas de Proceso (Process Area - PA) y cuentan con la 
siguiente estructura: 
 
Figura 2-3. Componentes asociados a cada Área de Proceso. 
 
2.2.2.3.2 Componentes del Modelo 
 
Áreas de Proceso (Process Area) 
Las Áreas de Proceso son un conjunto de prácticas de un área determinada, que 
ejecutadas de forma colectiva, permiten cumplir con las metas y mejoras definidas para cada área. 
El modelo CMMI-ACQ cuenta con las 22 áreas de proceso que se presentan a continuación:  
 Agreement Management (AM) 
 Acquisition Requirements Development (ARD)  
 Acquisition Technical Management (ATM) 
 Acquisition Validation (AVAL)  
 Acquisition Verification (AVER) 
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 Causal Analysis and Resolution (CAR)  
 Configuration Management (CM)  
 Decision Analysis and Resolution (DAR)  
 Integrated Project Management (IPM)  
 Measurement and Analysis (MA)  
 Organizational Innovation and Deployment (OID)  
 Organizational Process Definition (OPD)  
 Organizational Process Focus (OPF)  
 Organizational Process Performance (OPP)  
 Organizational Training (OT)  
 Project Monitoring and Control (PMC)  
 Project Planning (PP)  
 Process and Product Quality Assurance (PPQA)  
 Quantitative Project Management (QPM)  
 Requirements Management (REQM)  
 Risk Management (RSKM) 
 Solicitation and Supplier Agreement Development (SSAD) 
 
Propósito (Purpose Statement): El propósito describe la propuesta a cumplir en el área de 
proceso correspondiente. Es un componente informativo.  
Notas introductorias (Introductory notes): Las notas introductorias de un área de proceso 
determinada describen el marco conceptual de la misma. Es un componente informativo. 
Áreas de Proceso relacionadas (Related process areas): La lista que se presenta en la 
sección de áreas de proceso relacionadas, refleja las relaciones que existen entre las diferentes 
áreas de proceso del modelo. 
Objetivos Específicos (Specific Goals): Los objetivos específicos son las únicas 
características que deben estar presentes para determinar la satisfacción de un área de procesos. 
Es utilizado en evaluaciones para determinar el grado de cumplimiento o satisfacción de un área 
de procesos y se constituye como un componente requerido en el modelo. Cabe anotar que el 
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título del objetivo y las notas asociadas al mismo son considerados como un componente 
informativo.  
Objetivos Genéricos (Generic Goals): Su nombre, genérico, obedece a que son objetivos 
comunes a otras áreas de proceso. Los objetivos genéricos deben estar presentes para lograr la 
institucionalización de los procesos que se implementan en un área de proceso determinada. De 
igual forma es utilizado en las valoraciones para determinar el grado de satisfacción del área de 
proceso y hace parte de los componentes requeridos en el modelo. Así mismo, el título del 
objetivo y las notas asociadas al mismo son considerados de carácter informativo.  
 Resúmenes de los objetivos y prácticas específicas (Specific Goals and Practice 
Summaries): Tanto las prácticas como los objetivos específicos proveen un resumen ejecutivo, los 
cuales son considerados de tipo informativo.  
Prácticas específicas (Specific Practices): Una práctica específica es la descripción de una 
actividad que se considera importante para el logro del objetivo específico correspondiente. Se 
consideran del tipo esperado, debido a que si el resultado de la práctica es exitoso, es más fácil el 
logro de los objetivos específicos del área de proceso. 
Productos de trabajo típicos (Typical Work Products): Los productos listados en la sección, 
son ejemplos de las posibles salidas de la práctica específica. Son llamados así, debido a que se 
sugiere incluirlos como parte del desarrollo de la práctica correspondiente. Son considerados 
como de carácter informativo. 
Entregables típicos del proveedor (Typical supplier deliverables): Los entregables 
representan objetos y/o documentos que son entrada o soporte para la implementación de las 
prácticas de quien adquiere el producto o servicio. 
Sub-prácticas (Subpractices): Una sub-práctica es una descripción detallada que provee 
una guía para interpretar e implementar una práctica específica o genérica. Se constituyen como 
un componente informativo que provee ideas para útiles para la mejora de procesos. 
Prácticas genéricas (Generic Practices): Son un componente que aplica para varias áreas 
de proceso, conforman un conjunto de actividades que se consideran importantes para llevar a 
buen término el objetivo genérico asociado. Por tal razón se consideran como un componente 
esperado. 
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2.2.2.3.3 Niveles de capacidad y madurez 
 
En CMMI se usan los niveles de capacidad o madurez para describir cual es la evolución de 
la mejora de procesos recomendadas a la organización. El modelo cuenta con dos escalas para 







Figura 2-4. Estructura de las representaciones del modelo CMMI. 
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REPRESENTACIÓN CONTINUA: Este tipo de representación, permite medir la mejora 
incremental de un área de proceso determinada, a través de la evaluación del cumplimiento de los 
objetivos y prácticas sugeridas. (Niveles de Capacidad) 
Las organizaciones deben definir un escenario objetivo (target profile) y con base en este, 
se deben evaluar las Áreas de Proceso seleccionadas. No obstante, se debe seguir un orden con el 
fin de enfocar el mejoramiento de procesos en cada Área de Proceso. El modelo cuenta con seis 
niveles de capacidad, los cuales habitualmente se evalúan con el método SCAMPISM y presentan la 
siguiente escala: 
Nivel Capacidad Descripción 
CL 0 Incompleto 
o Los procesos no se realizan o se ejecutan parcialmente 
o No se tienen procesos institucionalizados 
CL 1 Ejecutado 
o Se tienen procesos que satisfacen metas específicas  
o No hay institucionalización de procesos 
CL 2 Administrado 
o Es un "proceso ejecutado" que se planea y ejecuta de acuerdo con una política, 
utiliza personas entrenadas con los recursos adecuados para obtener salidas 
controladas, involucra los stakeholders relevantes 
o Los procesos son monitoreados, controlados y revisados. 
o Se evalúa la adherencia a la descripción del proceso 
CL 3 Definido 
o Es un "proceso administrado" que es adaptado del conjunto estándar de 
procesos de la organización de acuerdo con guías definidas 
o Se describen con rigurosidad los objetivos, las entradas y criterios de inicio, las 
actividades, roles, mediciones y verificaciones y las salidas y criterios de 
terminación 




o Es un "proceso definido" que es controlado usando técnicas cuantitativas 
o Se establecen objetivos cuantitativos para la calidad y el desempeño de los 
procesos 
CL 5 Optimizado 
o Es un "proceso administrado cuantitativamente" que se mejora continuamente 
teniendo en cuenta las causas comunes de variación inherentes al procesos 
o El objetivo es mejorar continuamente el desempeño de los procesos a través de 
mejoras incrementales o innovadoras. 
Tabla 2-2. Descripción de las características de cada Nivel de Capacidad. 
 
REPRESENTACIÓN ESCALONADA: Este tipo de representación, hace que las organizaciones 
deban mejorar un conjunto de procesos relacionados mediante la mejora sucesiva de un conjunto 
de áreas de proceso. (Niveles de madurez) 
Cada nivel provee las bases necesarias para una implementación efectiva de los procesos 
de niveles superiores. Cuando no se han efectuado los objetivos y prácticas de niveles inferiores, 
generalmente la probabilidad de éxito de los niveles superiores es menor. Los niveles de madurez 
son cinco, como se muestra a continuación: 
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Nivel Madurez Descripción 
ML 1 Inicial 
o Los procesos se ejecutan y cumplen sus objetivos de manera ad-hoc 
o Se depende del heroísmo del recurso humano 
o Las prácticas de administración generalmente no son efectivas 
ML 2 Administrado 
o La administración se realiza con mayor disciplina 
o Se establecen y se implementan las políticas organizacionales 
o Se documentan los planes y los proyectos 
o Las responsabilidades son definidas y asignadas 
o La gerencia conoce el estado de las actividades y productos de trabajo 
ML 3 Definido 
o La organización cuenta con procesos estandarizados 
o La organización se vuelve proactiva 
o Los procesos están descritos en estándares, procedimientos, herramientas y 
métodos 
o La rigurosidad y detalle de los procesos es mayor 





o El comportamiento del proceso es predecible y comprendido cuantitativamente 
o Existen bases cuantitativas para la toma de decisiones 
o Se utilizan métodos estadísticos en los proyectos 
o Se establecen objetivos cuantitativos 
o Se almacena las mediciones detalladas del rendimiento de los procesos 
o Se identifican causas de variación de los procesos para remover sus orígenes 
ML 5 Optimizado 
o Los análisis permiten discernir las causas comunes de la variabilidad en los 
procesos 
o Los procesos son el objetivo de las actividades de mejora 
o El enfoque es la mejora continua de procesos, cuantitativa y cualitativamente 
o La organización obtiene la capacidad de cambiar manteniendo el impacto bajo 
control 
Tabla 2-3. Descripción de las características de cada Nivel de Madurez. 
 
A continuación se muestra una comparación entre los dos tipos de representación y los niveles 
correspondientes: 
Nivel Representación Continua Representación Escalonada 
  Niveles de Capacidad Niveles de Madurez 
Nivel 0 Incompleto (No aplica) 
Nivel 1 Ejecutado Inicial 
Nivel 2 Administrado Administrado 
Nivel 3 Definido Definido 
Nivel 4 Administrado cuantitativamente Administrado cuantitativamente 
Nivel 5 Optimizado Optimizado 
Tabla 2-4. Comparación entre los niveles de capacidad y madurez del modelo CMMI. 
OPTIMIZACIÓN DE LOS PROCESOS DE ADQUISICIÓN Y MANTENIMIENTO DE SOFTWARE EN EL BANCO DE LA REPÚBLICA 2010 
 
23 
MAESTRÍA EN INGENIERÍA INDUSTRIAL Ȃ UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA  
 
 
Figura 2-5. Comparación entre la representación continua y escalonada del modelo CMMI. 
 
 Con el fin de resumir la relación que existe entre el escenario objetivo que debe ser 
logrado cuando se usa la representación continua y  los niveles de madurez que se deben alcanzar 
cuando se usa la representación escalonada, en la Figura 2-6. Perfil objetivo y su equivalencia 
correspondiente se muestran las áreas de proceso del modelo organizadas de acuerdo con la 
equivalencia correspondiente. 
El alcance del presente estudio comprende la evaluación de las Áreas de Proceso 
establecidas por el Banco con el fin de mejorar los procesos correspondientes a la adquisición y el 
mantenimiento de software (el alcance detallado se presenta en la sección 4.1 Alcance de la 
evaluación), teniendo como base los lineamientos del método SCAMPI, que se presenta en la 
siguiente sección. 
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Figura 2-6. Perfil objetivo y su equivalencia correspondiente. 
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2.2.3 Métodos de apoyo para la evaluación 
 
2.2.3.1 Método SCAMPISM 
 
Teniendo en cuenta la descripción del modelo CMMI® presentado en la sección anterior, 
las organizaciones buscan medir y evaluar sus procesos a la luz de las mejores prácticas e 
identificar áreas que puedan mejorar. De allí nace la necesidad de contar con métodos que 
permitan valorar el estado de los procesos e identificar oportunidades de mejora. 
 
2.2.3.1.1 Clases de evaluación 
 
El documento para la Valoración de Requerimientos de CMMI® (ARC  [21] por sus siglas en 
inglés) describe los requerimientos y criterios que deben cumplir los distintos tipos de evaluación. 
Un método de valoración que efectúa un análisis completo y detallado se considera de Clase A 
aunque así mismo invierte más recursos y requiere un equipo de mayor tamaño; los métodos que 
hacen una evaluación menos formal son denominados de Clase B o Clase C dependiendo de la 
profundidad, las evidencias de la evaluación, el equipo evaluador, entre otras.  
 
El tipo de evaluación escogida por las organizaciones depende de las circunstancias que se 
adapten a cada organización como tiempo, recursos económicos, humanos, etc.  A continuación se 




                                                          
 [21] ARC- Appraisal Requirements for CMMI® : Lineamientos que el SEI propone para una evaluación de procesos basado en CMMI 
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Característica  Clase A Clase B Clase C 
Cantidad de evidencia 
requerida 
Alta Media Baja 
Cubrimiento a nivel de 
unidades organizacionales 
Requerido No requerido No requerido 
Calificación generada Permitido No permitido No permitido 
Recursos necesarios Alta Media Baja 
Tamaño del equipo 
evaluador 
Grande (Mínimo 4) Medio (Mínimo 2) Pequeño (Mínimo 1) 







Requerimientos del líder de 
la evaluación 
Evaluador 
autorizado por el SEI 
Persona capacitada 
y con experiencia 
Persona capacitada 
y con experiencia 
Tabla 2-5. Clases de evaluaciones SCAMPI. 
 
2.2.3.1.2 Características de la evaluación 
 
Adicionalmente, los objetivos que el método cumple son: la precisión de la evaluación, es 
de carácter repetible, el beneficio/costo de su implementación, soporta la toma de decisiones y 
cumple con los lineamientos presentados en el documento ARC. A continuación se describe cada 
una de las características mencionadas, de acuerdo con el método SCAMPI A v1.2. 
 
Objetivo  Explicación 
Precisión 
Las mediciones son confiables y reflejan la madurez/capacidad de la 
organización, son comparables con otras organizaciones y permiten 
identificar fortalezas y debilidades de la compañía evaluada. 
Repetible 
Es probable que los resultados y hallazgos de una evaluación sean 




El método es eficiente en términos de horas-hombre utilizadas para 
planear, preparar y ejecutar la evaluación. 
Usabilidad 
Los resultados de la evaluación son útiles para que los patrocinadores y/o 
interesados en la evaluación puedan tomar decisiones. Estas pueden ser 
usadas para mejora de procesos, selección de proveedores o monitoreo. 
Cumplimiento ARC 
El SCAMPI A es un método Clase A que cumple con todos los 
requerimientos del Appraisal Requirements for CMMI (ARC). 
Tabla 2-6. Características del método SCAMPI A. 
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2.2.3.1.3 Modos de uso de SCAMPISM 
 
Los modos de uso sugeridos por el SEI se basan en la identificación de las necesidades por 
las cuales se realiza la evaluación, es decir:  
a) Se requiere para realizar la mejora de procesos. 
b) Se va emplear para seleccionar un proveedor. 
c) Se utilizará para monitorear los procesos actuales. 
Teniendo en cuenta las características mínimas requeridas para emplear el método 
SCAMPI, se realizará una evaluación enfocada en la mejora de procesos que se aproxime a los 
lineamientos propuestos por el SCAMPI Clase A. No obstante lo anterior, se cubrirán los Objetivos 
y Prácticas de cada una de las áreas de proceso definidas en el Alcance de la Evaluación (Sección 
4.1) con el mayor nivel de profundidad, dando alcance a los objetivos de mejora mencionados en 
el capítulo 3 del documento. La calificación y documentación de los resultados, formará parte del 
Diagnóstico de los procesos de Adquisición y Mantenimiento (Sección 4.2).  
 
2.2.3.1.4 Calificación de acuerdo con el método SCAMPI A 
 
El evaluador debe caracterizar (calificar) el cumplimiento de las Prácticas sugeridas por el 
modelo de acuerdo con la evidencia recolectada. Para caracterizar las prácticas debe definir 
cuáles son los Indicadores de Implementación de Prácticas (PII) objeto de evaluación (artefactos 
que soportan el cumplimiento de una práctica determinada) y evaluar el cumplimiento de estos 
para cada una de las instancias definidas (proyectos o actividades de soporte que se desean 
evaluar).  
Los tipos de PII definidos en el método SCAMPI son: 
 Artefactos directos: Son los objetos tangibles que se obtienen como la salida de una 
práctica implementada. 
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 Artefactos indirectos: Representan a los objetos que se obtienen como consecuencia 
de la realización de una práctica. 
 Afirmaciones: Es la confirmación oral de la implementación de una práctica. 





Uno o más artefactos directos están presentes 
Al menos un artefacto indirecto o afirmación confirma la implementación 
No se detectaron debilidades o deficiencias 
Ampliamente 
Implementada (LI)  
Uno o más artefactos directos están presentes 
Al menos un artefacto indirecto o afirmación confirma la implementación 
Una o más debilidades o deficiencias fueron detectadas 
Parcialmente 
implementada (PI) 
Uno o más artefactos directos están presentes 
Aunque no fueron detectados artefactos indirectos o afirmaciones que  
confirmen la implementación 
Una o más debilidades o deficiencias fueron detectadas 
O 
Los artefactos directos no están presentes 
los artefactos indirectos o afirmaciones sugieren que algunos aspectos de la 
práctica fueron implementados 
Una o más debilidades o deficiencias fueron detectadas 
No implementada (NI) 
Los artefactos directos no están presentes 
No hay mas evidencia que soporte la implementación  
Una o más debilidades o deficiencias fueron detectadas 
No aún (NY) La implementación de la práctica no aplica para el proyecto evaluado 
Tabla 2-7. Caracterización en el método SCAMPI A. 
 
Una vez se ha caracterizado cada una de las instancias definidas de acuerdo con la tabla 
anterior, la manera en la cual se debe caracterizar el cumplimiento global de la práctica es a 
través de la siguiente guía provista por el método SCAMPI: 
Instanciaciones Caracterización Resultado 
Todas son caracterizadas como FI o NY con al menos un FI FI 
Todas son caracterizadas como LI, FI o NY con al menos un LI LI 
Hay al menos un LI o FI y un PI o NI LI o PI (a criterio del evaluador) 
Todos son caracterizadas como PI, NI o NY con al menos un PI PI 
Todos son caracterizadas como NI o NY con al menos un NI NI 
Todas son caracterizadas como NY NY 
Tabla 2-8. Producto de varias instancias en el método SCAMPI A. 
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Para efectuar la calificación de los Objetivos de un Área de Proceso determinada, se deben 
caracterizar todas las prácticas asociadas y determinar el resultado mediante la siguiente guía: 
Calificación Resultado Descripción 
No Evaluado (NR) 
Si las prácticas asociadas no fueron caracterizadas  
Si las prácticas asociadas fueron caracterizadas como NY 
Si el alcance de la evaluación no cubría la evidencia de las prácticas asociadas 
Satisfecho (S) 
Todas las prácticas son caracterizadas como Ampliamente Implementadas (LI) 
o como Totalmente Implementadas (TI) 
Las debilidades identificadas en el objetivo no representan un impacto 
negativo para el logro del objetivo 
Insatisfecho (U) 
Si el equipo de la evaluación considera que hay debilidades considerables 
Se tiene al menos una práctica No Implementada (NI) o Parcialmente 
Implementada (PI) 
Tabla 2-9. Calificación de los Objetivos según el método SCAMPI A. 
 
Una vez se han calificado los Objetivos de un Área  de Proceso seleccionada, se debe 
determinar el Nivel de Capacidad de esa Área de Proceso, la tabla que se presenta a continuación 
describe los parámetros a tener en cuenta en la asignación del nivel de capacidad: 
Nivel de Capacidad Áreas de Proceso 
0 Calificación por defecto 
1 
Los objetivos genéricos de nivel 1 son satisfechos 
Los objetivos específicos son satisfechos 
2 
Los objetivos genéricos de nivel 1 y 2 son satisfechos 
Los objetivos específicos son satisfechos 
3 
Los objetivos genéricos de nivel 1, 2 y 3 son satisfechos 
Los objetivos específicos son satisfechos 
4 
Los objetivos genéricos de nivel 1, 2, 3 y 4 son satisfechos 
Los objetivos específicos son satisfechos 
5 
Los objetivos genéricos de nivel 1, 2, 3, 4 y 5 son satisfechos 
Los objetivos específicos son satisfechos 
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3 Capítulo 3. DEBILIDADES: MOTIVACIÓN PARA 
LA MEJORA DE PROCESOS  
 
De acuerdo con lo planteado, en el presente capítulo se describe el contexto del proceso 
de Adquisición y Mantenimiento de Software, así como la situación que motivo la realización del 
presente estudio, adicionalmente los objetivos que se pretenden alcanzar a través de la mejora de 
procesos; por último, se presenta el equipo de trabajo que participará de la mejora de los 
procesos de Adquisición y Mantenimiento de Software. 
 
3.1 Contexto del proceso de Adquisición y Mantenimiento de Software 
 
3.1.1 Políticas organizacionales de la SGINF 
 
El Banco de la República cuenta con una serie de políticas alrededor de la gestión de 
tecnología, tendientes a fortalecer los procesos y estándares de calidad alrededor de los esquemas 
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de administración, seguridad, desarrollo, adquisición, mantenimiento y soporte, tanto de la 
infraestructura (hardware) como de los sistemas de información y herramientas de oficina 
(software). 
A través de consultas a la información oficial de los manuales de procesos y 
procedimientos disponibles en la Subgerencia de Informática に SGINF del Banco de la República, se 
identificaron los siguientes lineamientos relacionados con los productos y servicios de TI ofrecidos, 
adquiridos, desarrollados y administrados por el Banco. 
 
 
3.1.1.1  Política de Calidad de la SGINF 
 
La misión de la SGINF es さPヴﾗ┗WWヴ ゲﾗﾉ┌IｷﾗﾐWゲ ｷﾐaﾗヴﾏ=デｷI;ゲ ケ┌W ｪWﾐWヴWn oportunidades al 
ﾐWｪﾗIｷﾗ SWﾉ B;ﾐIﾗ ┞ ;ヮﾗ┞Wﾐ Wゲデヴ;デYｪｷI;ﾏWﾐデW ; ゲ┌ゲ =ヴW;ゲざ. A su vez, la visión consiste en さ“Wヴ  
reconocidos  por  nuestros  clientes  como  socios estratégicos, resultado de una gestión que 
integra personas, procesos y tecnologíaざ. 
 De acuerdo con la Dirección Estratégica de la SGINF, el conjunto de la misión, la visión y el 
ゲｷｪﾐｷaｷI;Sﾗ SW ﾉﾗゲ デYヴﾏｷﾐﾗゲ さsoluciones informáticasざが さgenerar oportunidades al negocioざが さsocios 
estratégicosざ Iﾗﾐゲデｷデ┌┞Wﾐ ﾉ; Política de Calidad de la SGINF del Banco de la República.  
Soluciones informáticas: Conjunto de productos y servicios tecnológicos utilizados para 
satisfacer adecuadamente las necesidades de administración de información del Banco.  
Generar oportunidades al negocio: Contribuir de manera proactiva en la búsqueda de 
alternativas viables que generen valor y que permitan mejorar la gestión de la información, 
facilitando el cumplimiento de la misión de cada una de las áreas del Banco. 
Socios estratégicos: están concebidos como a) Desarrollar proyectos exitosos logrando el 
tiempo, costo y alcance establecidos con nuestros clientes; b) Entender las estrategias de los 
negocios del Banco; c) Planear y gestionar la prestación de los servicios. 
 
OPTIMIZACIÓN DE LOS PROCESOS DE ADQUISICIÓN Y MANTENIMIENTO DE SOFTWARE EN EL BANCO DE LA REPÚBLICA 2010 
 
32 
MAESTRÍA EN INGENIERÍA INDUSTRIAL Ȃ UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA  
 
Los lineamientos estratégicos para cumplir la política de calidad son:  
a) Comprender  las  necesidades  de  los  clientes  y  cumplir  sus  expectativas agregando 
valor. 
b) Identificar, proveer, administrar y garantizar la disponibilidad de los recursos de 
tecnología de información (TI). 
c) Fortalecer el talento humano y el trabajo en equipo. 
d) Trabajar con procesos soportados en las mejores prácticas. 
e) Gestionar los riesgos. 
f) Manejar de manera efectiva los recursos financieros. 
 
3.1.2 Procesos de la SGINF  
 
Con el fin de implementar la Dirección Estratégica y las Políticas antes mencionadas, la 
SGINF cuenta con un mapa de procesos (Figura 3-1. Diagrama de procesos de la SGINF) que se 
basa en el ciclo PHVA de mejora continua de procesos (Tabla 3-1. Relación ente el ciclo PHVA y los 
procesos de la SGINF). 
 
TIPO DE PROCESO PROCESO 
Procesos de Planeación  Administrar la Dirección Estratégica de la SGINF 
Procesos de Elaboración 
de productos o servicios  
 
 Administrar los Recursos  de Tecnología Informática.  
 Proveer y Mantener Software y Sistemas de Información  
 Administrar la Seguridad Informática  
 Garantizar la continuidad del negocio y brindar soporte 
técnico  
 Administrar la Calidad en Tecnología Informática 
Procesos de medición y 
mejora 
 Administrar la Calidad en Tecnología Informática 
 Administrar la Dirección Estratégica de la SGINF 
Procesos de apoyo a los 
procesos de elaboración 
de productos y servicios  
 
 Desarrollar el Talento Humano de la Subgerencia 
Informática  
 Administrar  Presupuesto y recursos económicos de la 
Subgerencia de Informática  
 Realizar Gestión de Proyectos 
Tabla 3-1. Relación ente el ciclo PHVA y los procesos de la SGINF. 
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Figura 3-1. Diagrama de procesos de la SGINF. 
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El ciclo en primera instancia, tiene el proceso de Dirección estratégica (Administrar la 
Dirección Estratégica de la SGINF), con el cual se hace la gestión y mejora continua de las 
estrategias organizacionales de la SGINF. De allí surgen las políticas y estrategias organizacionales, 
que se llevan a cabo a través de los procesos de elaboración de productos o servicios (Proveer y 
mantener software de sistemas de información; Administrar los recursos de tecnología 
informática; Gestionar la seguridad informática; y Garantizar la continuidad del negocio y brindar 
soporte técnico).  
De acuerdo con el Manual de Calidad del Sistema de Gestión de Calidad (SGC) [22], los 
procesos de elaboración de productos o servicios, con los cuales continúa el ciclo, reciben 
requerimientos de las partes interesadas (áreas usuarias del Banco; entidades financieras y el 
gobierno; los ciudadanos y el país) y entregan como resultado, a las mismas partes, productos y 
servicios que conforman el portafolio de servicios de la SGINF. Este grupo de procesos emplea 
para su gestión los procesos de apoyo (Desarrollar el talento humano de la SGINF; Administrar el 
presupuesto y los recursos económicos de la SGINF; y Realizar gestión de proyectos) a los cuales 
suministran sus necesidades internas de soporte para recibir en retorno el apoyo interno a la 
gestión.  
Teniendo en cuenta lo anterior, el estudio presenta la evaluación de los procedimientos, 
actividades, guías, entradas, salidas, recursos, normas, participantes, etc. alrededor del proceso 
Proveer y mantener software de sistemas de información.  
 
3.1.3 Proceso ╅Proveer y mantener software de sistemas de informaciónǯ 
 
Cabe resaltar que cuando se menciona el Proceso Proveer y mantener software de sistemas 
de información se refiere a que la SGINF provee y mantiene el software que requiere el Banco en 
general. No obstante y teniendo en cuenta que el core de la SGINF no es desarrollar software, el 
punto de vista de la SGINF es adquirir y mantener software para proveer este servicio al Banco. 
 
                                                          
[22] Tomado del SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD, SGINF-PN-18-SGC-Manual de Calidad de la SGINF に BanRep (2010)  
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En el marco de la adquisición, desarrollo, implementación, mantenimiento y soporte del 
software y los sistemas de información, la SGINF a través del Departamento de Gestión 
Informática に DGI, ofrece los siguientes servicios: 
 Asesoría a las áreas para agregar valor a su negocio mediante la utilización de la tecnología  
 Conceptualización y Construcción de soluciones Informáticas  
 Mejoramiento y Soporte de Soluciones Informáticas  
 Soporte para el desarrollo de aplicaciones de usuario final  
 Administración de Software para Computación Personal  
 
Con el objetivo de ofrecer calidad y eficiencia en los servicios mencionados, la SGINF definió 
los seis subprocesos que se mencionan a continuación: 
1. Definir proyecto de software o labores de mantenimiento de SW: Conceptuar y especificar 
a un alto nivel el alcance del proyecto o de las labores de mantenimiento.  En el caso de 
proyectos, definir y refinar los objetivos y seleccionar el mejor curso de acción para 
lograrlos.  
2. Adquirir o contratar solución informática: Desarrollar las actividades que conduzcan a la 
contratación del proveedor que mejor cumpla con los requerimientos definidos para el 
proyecto dentro de las restricciones de tiempo, costo y calidad establecidas. 
3. Desarrollar proyecto de software: Desarrollar las actividades que conduzcan a obtener el 
producto de software que cumpla con la Especificación de los Requerimientos y con las 
características de calidad definidas por el Banco.  
4. Implantar solución de software: Facilitar la implantación de soluciones de software en 
ambientes de producción. 
5. Mantener sistemas de información: Facilitar la administración de soporte y mejoramiento 
continuo del aplicativo, teniendo en cuenta las migraciones por cambios tecnológicos, 
afinamientos, cambios de datos y mejoramiento continuo del software en cuanto su 
funcionalidad y seguridad garantizando la satisfacción de las necesidades del usuario. 
6.  Instalar nuevas versiones o modificar SW licenciado: Desarrollar las actividades que 
conduzcan a la actualización exitosa del software licenciado, originadas por nuevas 
versiones o parches ó por cambios en la parametrización requeridos por el área usuaria.  
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Mediante el presente estudio se analizarán en detalle los procedimientos y actividades 
definidos en cada uno de los subprocesos que se realizan alrededor de la adquisición y el 
mantenimiento de software y sistemas de información, a saber:  
 Definir proyecto de software o labores de mantenimiento de SW 
 Adquirir o contratar solución informática 
 Mantener sistemas de información 
 
3.1.3.1 Roles y responsabilidades del proceso. 
 
En los procesos y subprocesos descritos anteriormente, intervienen varios grupos de 
personas con sus respectivos roles y funciones para un adecuado cumplimiento de los objetivos 
mencionados (Figura 3-2. Estructura Organizacional Proyectos de la SGINF). A continuación se 
presentan los grupos y perfiles mencionados: 
Grupo Ejecutivo: Está conformado por los Subgerentes de las áreas involucradas (la 
persona de más alto nivel en un área determinada), el Director del Departamento de Seguridad 
Informática - DSI, el Director de la Auditoría Informática, y el Gerente del Proyecto por parte del 
Banco. El Gerente General de la firma contratista, el Gerente de Proyecto del Contratista, el 
Ingeniero Líder de Informática y algunos miembros del Grupo de Apoyo asisten como invitados.  
Grupo Gestor del Proyecto: Es el mentor del proyecto, normalmente en cabeza del 
Director del Área usuaria, el Subgerente o una instancia superior representada en el Grupo 
Ejecutivo del proyecto.  
Gerencia Proyecto: La gerencia del proyecto es un papel con responsabilidad de tres 
personas distintas: el Gerente del Proyecto, el Ingeniero Líder de Informática en el Banco y el 
Gerente de Proyecto del Contratista. 
Gerente del Proyecto: Este rol debe ser ejercido por un funcionario que tenga poder de 
compromiso y que el Grupo Gestor del Proyecto designe para tal fin; debe contar con su total 
respaldo para garantizar que todas las decisiones tomadas por el Gerente del Proyecto sean 
respetadas. Debe pertenecer al área usuaria a la cual pertenece el proyecto.  
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 Administrador del Sistema: El Administrador del Sistema es el responsable de la correcta 
operación del sistema una vez se encuentra en producción. Su designación se hace normalmente 
durante el curso del proyecto, en la etapa de diseño o implantación.  
Grupo de Apoyo: Está compuesto por los subdirectores de las distintas áreas participantes 
y el Grupo de Organización de la Calidad de la SGINF. 
Ingeniero Líder de Informática: Este rol es asignado a un ingeniero de la SGINF que tenga 
relación directa con el proyecto. Es un papel de tiempo completo. 
Ingeniero de Organización de la Calidad: Este papel es asignado a un ingeniero del Grupo 
de Organización de la Calidad de la SGINF o a un ingeniero de la SGINF. Es un papel de tiempo 
parcial y dedicación esporádica, y no necesariamente tiene que ser ejercido por la misma persona 
a lo largo del proyecto. 
Grupo de Trabajo: El grupo de trabajo está conformado por todas las personas que 
participan en el proyecto, salvo las definidas explícitamente en esta estructura (ej. Ingeniero Líder 
y Gerente del Proyecto). Para efectos de definición de responsabilidades, se ha dividido en tres 
grupos:  
a) Grupo de Usuarios: El grupo de usuarios debe estar conformado por personas que 
conocen perfectamente el funcionamiento del negocio del área usuaria del proyecto. 
b) Grupo de Soporte: Conformado por ingenieros de las distintas áreas de la SGINF, según las 
necesidades del proyecto. 
c) Grupo de Pruebas: Es el encargado de generar los casos de prueba para cada uno de los 
requerimientos del sistema, de elaborar el cronograma de pruebas y de realizar las 
pruebas de aceptación del sistema. En él participan personas que pertenecen tanto al área 
usuaria como a la SGINF. 
Grupos y Papeles de la Compañía Contratista: A continuación se presentan los grupos y 
roles que deberían existir en la organización de la compañía contratista, para trabajar en el 
proyecto:  
a) Gerente General: Representa a la firma contratista para adquirir compromisos 
contractuales, negociar cambios al cronograma o al costo del proyecto. Forma parte del 
Grupo Ejecutivo del proyecto. 
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b) Gerente de Proyecto: Es la persona designada por el Gerente General de la firma 
contratista, para liderar el proyecto.   
c) Grupo de Calidad: Está conformado por una o varias personas y se encarga de coordinar, 
hacer seguimiento y certificar la calidad del producto o servicio. 
d) Grupo de Trabajo: Conformado por los ingenieros encargados de llevar a cabo las labores 
de desarrollo y pruebas del software. 
e) Grupo de Soporte: Conformado por ingenieros de distintas especialidades y funciones, 
según las necesidades del proyecto. 
Grupos y Papeles de las Áreas de Apoyo: Las áreas de apoyo prestan ayuda al proyecto en 
puntos específicos del mismo. Aunque no forman directamente parte del proyecto, si desempeñan 
un papel fundamental para el buen desarrollo del mismo. 
a) Departamento de Compras: El Departamento de Compras interviene en las primeras fases 
del proyecto, en la solicitud de propuestas, recepción y análisis de las mismas y la 
selección del proponente ganador 
b) Unidad de Seguros y Contratos: La participación principal de la Unidad de Seguros y 
Contratos (USC) está en la elaboración del contrato y el seguimiento del mismo.  
c) Departamento Jurídico: El Departamento Jurídico presta su apoyo en la elaboración del 
contrato y posteriormente durante la ejecución del mismo cuando existan dudas sobre la 
interpretación de alguna parte del contrato.  
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Figura 3-2. Estructura Organizacional Proyectos de la SGINF. 
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3.2 Estímulo para la mejora de procesos 
 
Actualmente el Banco de la República cuenta con más de cien sistemas de información o 
herramientas que se encuentran en producción (producto o servicio) o en ejecución (proyectos de 
desarrollo o adquisición) y que tienen como finalidad apoyar las funciones de Banca Central y de 
preservación de la estabilidad económica del país asignadas en la Constitución de Colombia. 
 
Al realizar un análisis de los proyectos o productos y servicios mencionados se identificó 
que actualmente se encuentran 80 en producción, de los cuales hay 58 que surgieron de un 
proyecto de adquisición o mantenimiento (ya sea desarrollo a la medida o personalización de una 
herramienta o software del mercado); se cuenta con 8 plataformas o herramientas de apoyo que 
son utilizadas en operaciones específicas de algún área o dependencia; y hay 14 desarrollos 
internos que fueron efectuados por los ingenieros que hacen parte de la SGINF. 
 
 
Figura 3-3. Tipo de adquisición o desarrollo de los servicios soportados en TI en el Banco de la República 
 
Cabe anotar que algunos de los servicios actuales nacieron como desarrollos internos, 
pero que debido al crecimiento de su complejidad, tamaño, robustez y/o funcionalidad, se decidió 






Servicios soportados en TI
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Para determinar si los sistemas adquiridos habían cumplido con los tiempos estimados, los 
costos presupuestados y los requerimientos definidos por las áreas interesadas en los proyectos, 
se entrevistó a los expertos interesados en cada una de las áreas relacionadas (Anexo 1. Formato 
entrevista a los Gerentes de Proyecto) con los 20 proyectos arrojados por una muestra calculada a 
partir del Muestreo Aleatorio Simple [23] (Anexo 2. Muestra de sistemas de información)  
 
Se decidió hacer la entrevista de percepción debido a que no se cuenta con datos y 
estadísticas sólidas acerca de los tiempos y costos de la gran mayoría de proyectos.  Lo anterior, se 
constituye como otro motivo para efectuar la mejora de procesos ya que no se cuenta con datos y 
métricas que permitan efectuar seguimiento y control a los proyectos de adquisición de software. 
 
En la entrevista, se preguntó acerca del cumplimiento de los tiempos y costos planeados 
en los proyectos, así como la satisfacción del usuario con la funcionalidad del sistema de 
información. 
 
Cuando se indagó acerca de la satisfacción de expectativas del usuario, se evidencio que 
tan sólo en el 10% de los proyectos se cumple totalmente con las necesidades de este. No 
obstante, el 65% de los entrevistados considera que el producto satisface gran parte de sus 
necesidades. 
 
Figura 3-4. Satisfacción de necesidades en las adquisiciones de software 
                                                          





1. ¿El producto satisface las 
expectativas y necesidades para las 
cuales fue realizado?
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Así mismo, un 25% de los entrevistados muestra su inconformidad, cuando se le pregunta 
por la cantidad de requerimientos solicitados vs. los realmente realizados. Ninguno de los 
entrevistados considera que se hayan efectivamente realizado los requerimientos planeados. 
 
Figura 3-5. Cumplimiento de los requerimientos en los proyectos de adquisición 
 
Cuando se indagó acerca de la solicitud de requerimientos adicionales durante el curso del 
proyecto, todos los entrevistados manifestaron tener por lo menos un requerimiento adicional 
después de empezar el proyecto, e incluso u 20% dijo haber incluido más de un 50% con respecto 
a lo planeado. 
 





2. ¿Los requerimientos solicitados 
fueron los efectivamente realizados?









3. ¿Surgieron requerimientos 
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 En cuanto a la planeación de tiempos requeridos para el desarrollo del proyecto de 
adquisición, se evidenció que en el 15% de las ocasiones se ejecutó el proyecto sin planeación de 
cronogramas, estimación de esfuerzos. Se maneja como parte del día a día y no se ejecutan los 
procedimientos definidos.  
 
Figura 3-7. Claridad en el tiempo estimado para el desarrollo del proyecto 
 
A los 17 entrevistados que manifestaron conocer la planeación del tiempo requerido para 
su ejecución, se les preguntó acerca del cumplimiento de este y es evidente que no se cumple con 
los tiempos planeados puesto que el 65% de ellos dijeron que no se había cumplido lo planeado.  
 
Figura 3-8. Cumplimiento del tiempo estimado para el desarrollo del proyecto 
85%
15%
4. ¿Desde el inicio, fue claro el 





5. ¿El tiempo estimado se cumplió?
SI
NO
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Teniendo en cuenta que 14 proyectos no cumplieron con el tiempo planeado, se quiso 
conocer cuál era el retraso promedio y la tendencia indica que por lo menos la mitad de los 
proyectos tarda un 50% más de lo planeado.  
 
Figura 3-9. Retraso del proyecto teniendo en cuenta el tiempo estimado. 
 
En relación con los costos asociados a los proyectos se evidencio que hubo tres proyectos 
(15%) que no contaron con un presupuesto formal asignado, sino que se iba gastando en la 
medida que se requiriera algún tipo de implementación. 
 














7. ¿Al comienzo del proyecto, hubo 
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De los proyectos en los cuales se tenía claro el presupuesto, hubo un 47% en donde los 
costos ejecutados excedieron los planeados. Lo anterior, evidencia falta de planeación en el 
alcance y el dimensionamiento de las soluciones adquiridas. 
 
Figura 3-11. Cumplimiento en la ejecución del presupuesto del proyecto 
 
A los entrevistados que manifestaron excesos en los costos del proyecto, se les indagó en 
relación con la inversión adicional requerida para culminar el proyecto en donde se observó que la 
mayoría de los proyectos tiene costos no previstos que sobrepasan el 20% y pueden llegar hasta 
un 50% por encima de lo planeado. 
 
Figura 3-12. Sobrecostos asociados al proyecto 
53%
47%
8. ¿El presupuesto del proyecto fue 
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De acuerdo con el análisis presentado, se evidencia que es considerable el número de 
stakeholders insatisfechos con el producto o servicio recibido debido a falencias en la definición de 
requerimientos y la identificación de necesidades en las soluciones adquiridas, el uso de los 
recursos es ineficiente debido a la falta de planeación de los proyectos, existe pérdida de 
oportunidad puesto que la entrega de resultados de los proyectos se realiza de forma retrasada.  
 
Se busca solucionar los problemas mencionados a través de la implementación de la mejora 
de procesos objeto del presente estudio.  
 
 
3.3 Objetivos de la mejora de procesos 
 
El objetivo general de la mejora es analizar los procesos y procedimientos actuales a la luz 
de las buenas prácticas sugeridas por el modelo de referencia, identificar los riesgos asociados al 
proceso, determinar las fortalezas y debilidades de la organización, presentar las observaciones 
susceptibles de mejora y realizar la implementación de acciones que permitan obtener el estado 
deseado por el Banco de la República.  
 
Una vez el nivel de madurez/capacidad alcanzado sea el deseado por la organización, el 
siguiente paso consiste en la mejora continua de los procesos definidos a través de la 
identificación de nuevas oportunidades de mejora por medio de retroalimentación, métricas, 
históricos y estadísticas que permitan tomar decisiones que conlleven a la optimización de los 
procesos.  
 
Los esfuerzos descritos redundaran en mejoras de productividad de las actividades 
relacionadas con la Adquisición de Software, oportunidad en la entrega y puesta en producción de 
los sistemas de información, reducción del número de defectos y sobrecostos de los proyectos, 
disminución de los cambios a los requerimientos después de la implantación del software y 
satisfacción de los usuarios con el desempeño y funcionalidad del sistema. 
 
De los objetivos mencionados, el estudio se centrará en determinar recomendaciones  y 
acciones que permitan satisfacer la funcionalidad del software adquirido, evitar los sobrecostos 
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asociados a los proyectos y minimizar el tiempo de entrega y puesta en producción de las 
soluciones. Lo anterior, en concordancia con las falencias que sirvieron como estímulo para 
emprender la mejora de los procesos de adquisición y mantenimiento en el Banco de la República.  
 
Entre las principales restricciones del presente estudio, se encuentran:  
 
La cantidad de proyectos (sistemas de información) emprendidos en el Banco es bastante 
alta y el levantamiento y evaluación de la información está a cargo de un evaluador únicamente.  
 
El tiempo presupuestado para la ejecución del plan de diagnostico es muy limitado (dos 
meses). De acuerdo con los tiempos sugeridos por el método SCAMPI A, la evaluación toma 3 
meses y la realizan 4 evaluadores. No obstante lo anterior, se efectuará la evaluación siguiendo los 
lineamientos del método SCAMPI con el mayor nivel de detalle posible. 
 
La disponibilidad de los involucrados en los procesos (personas de la SGINF principalmente) 
es muy reducida, debido a sus compromisos laborales y actividades habituales. 
 
La recolección de evidencia objetiva propuesta por el método de referencia, se debe realizar 
para cada uno de los ítems a evaluar. Este levantamiento de hallazgos lo realizará un evaluador.  
 
3.4 Equipo de la evaluación 
 
Con el fin de realizar la mejora de procesos de adquisición y mantenimiento de software 
en el Banco de la República, se involucraron a las directivas de la Subgerencia de Informática -
SGNIF como patrocinadores y principales interesados en el estudio, a saber: 
 Subgerente de Informática - SGINF 
 Director del Departamento de Gestión Informática  - DGI  
 Asesor del Departamento de Gestión Informática に DGI 
 Grupo de Organización de la Calidad に GOC  
 Director Auditoría Informática - AUINF 
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En el desarrollo del estudio, se requiere la participación de las áreas usuarias, quienes son 
los usuarios finales de las aplicaciones soportadas en tecnología y por tanto son los directamente 
beneficiados o afectados en cada uno de los proyectos de adquisición de software.  
En el curso de la evaluación se cuenta con la colaboración de los Ingenieros líderes del DGI 
quienes son los encargados de gestionar los proyectos de adquisición de software y sistemas de 
información. 
El apoyo del grupo de organización de la calidad es clave para la definición de la línea 
base y los objetivos del presente análisis. 
La participación de asesores de la Auditoria Informática es relevante con el fin de obtener 
herramientas y técnicas de valoración de los procesos y recolección de evidencias que permitan 
identificar las falencias que serán corregidas una vez implementadas las recomendaciones 
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4 Capítulo 4. DEL ESTADO ACTUAL AL ESTADO 
IDEAL: EVALUACIÓN BASADA EN SCAMPITM 
 
El presente capítulo contiene tres fases que pretenden hacer más clara la comprensión de la 
evaluación efectuada a los procesos de Adquisición y Mantenimiento de software, a la luz de las 
mejores prácticas sugeridas por el modelo CMMi for Adquisition®.  
 
En la primera parte se describe de forma detallada el alcance de la evaluación, allí se 
definen las prácticas que el Banco pretende alcanzar mediante la implementación de las acciones 
de mejora, producto del análisis. 
 
En la segunda parte del capítulo, se presenta la evaluación de los procesos de acuerdo con 
los lineamientos sugeridos en el método SCAMPI, en donde se efectúa un análisis de brechas (GAP 
Analysis) entre el estado actual y el estado deseado por la organización.  
 
En la tercera y última fase, se da a conocer el diagnostico de los procesos en la organización, 
en la cual se describen las fortalezas y debilidades encontradas en cada una de las áreas de 
proceso valoradas.  
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4.1 Alcance de la evaluación 
 
En la evaluación se tomará como referencia la representación continua y se realizará una 
revisión detallada de las buenas prácticas sugeridas por seis (6) Áreas de Proceso (PA) de nivel 2 
del modelo CMMI for Adquisition V.1.2, que abarcarán los objetivos y prácticas específicas 
sugeridas por las PA, así como las prácticas genéricas propuestas con el fin de determinar el Nivel 
de Capacidad de cada uno de los PA evaluados. 
 
Las seis áreas de proceso seleccionadas obedecen a actividades directamente relacionadas 
con la adquisición de software, bien sea para desarrollos a la medida, parametrización de 
herramientas del mercado o mantenimiento de las aplicaciones y sistemas de información, puesto 
que están las fases de gestión y definición de la funcionalidad (requerimientos), invitación y 
selección de proveedores, ejecución de contratos, monitoreo y control de los proyectos y 
medición y análisis de las distintas etapas del proyecto.  
 
A continuación se presentan los Objetivos Específicos que el Banco, a través del equipo de 
trabajo de la evaluación, decidió evaluar con el fin de alcanzar el estado deseado (target profile): 
ARD – Acquisition Requirements Development (Desarrollar los requerimientos de la adquisición) 
SG 1 – Desarrollar de los requerimientos del cliente 
SG 2 – Desarrollar de los requerimientos formales 
SG 3 – Analizar y validar los requerimientos 
SSAD – Solicitation Supplier Agreement Development (Solicitud y desarrollo de la convocatoria a los proveedores) 
SG 1 – Preparación de la solicitud y la convocatoria a los proveedores 
SG 2 – Seleccionar los proveedores 
SG 3 – Establecer los acuerdos con el proveedor 
REQM – Requirements Management (Gestión de Requerimientos) 
SG 1 – Gestionar los requerimientos 
AM – Agreement Management (Gestión de Contratos) 
SG 1 – Satisfacer los acuerdos con los proveedor  
PMC – Project Monitoring and Control (Monitoreo y control de proyectos) 
SG 1 – Monitorear el proyecto vs el plan 
SG 2 – Administrar las acciones correctivas  
MA – Measurement and Analysis (Medición y Análisis) 
SG 1 – Alinear las actividades de medición y análisis 
SG 2 – Proveer los resultados de la medición 
Tabla 4-1. Objetivos Específicos de las PA definidas en la evaluación. 
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Con el fin de determinar el nivel de capacidad de cada una de las áreas de proceso 
presentadas, se debe analizar el cumplimiento de los objetivos genéricos en cada una de estas. A 
continuación se presentan los objetivos y prácticas genéricas, propuestas por el modelo:  
Objetivos Genéricos: 
GG1 – Lograr los Objetivos Específicos 
 GP 1.1 Realizar los Objetivos Específicos 
GG2 – Institucionalizar un Proceso Administrado 
 GP 2.1 Establecer una Política Organizacional 
 GP 2.2 Planear el Proceso 
 GP 2.3 Proveer Recursos 
 GP 2.4 Asignar responsabilidades 
 GP 2.5 Capacitar las personas 
 GP 2.6 Gestionar las configuraciones 
 GP 2.7 Identificar e Involucrar los stakeholders 
 GP 2.8 Monitorear y controlar el proceso 
 GP 2.9 Evaluar la adherencia objetivamente 
 GP 2.10 Revisar el estado con la alta gerencia 
GG3 – Institucionalizar un Proceso Definido  
 GP 3.1 Establecer un proceso definido 
 GP 3.2 Recolectar información para mejorar 
GG4 – Institucionalizar un Proceso Administrado Cuantitativamente 
 GP 4.1 Establecer objetivos cuantitativos del proceso 
 GP 4.2 Estabilizar el desempeño del proceso 
GG5 – Institucionalizar un Proceso Optimizado 
 GP 5.1 Asegurar la mejora continua del proceso 
 GP 5.2 Corregir las causas raíz de los problemas 
Tabla 4-2. Objetivos y prácticas genéricas. 
 
De los objetivos genéricos mencionados, se evaluará el cumplimiento de GG1 に Lograr los 
Objetivos Específicos, GG2 に Institucionalizar un Proceso Administrado y GG3 に Institucionalizar un 
Proceso Definido. Es decir, que las áreas de proceso del target profile definido podrán ser 
calificadas como de nivel 0, 1, 2 o 3. 
Así mismo, se efectuará un mapa de riesgos en cada una de las áreas de proceso en donde 
se plantean los riesgos que pueden afectar los procesos por el no cumplimiento de las sugerencias 
planteadas en el modelo y adicionalmente se presentan algunos controles que mitigarían la 
probabilidad de ocurrencia y el impacto de los riesgos identificados.  
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4.2 Evaluación de procesos según CMMI for Acquisition® 
 
El desarrollo de la presente sección tiene como objetivo dar a conocer el Análisis de Brechas 
efectuado en la compañía, producto de la evaluación de los procesos de Adquisición y 
Mantenimiento de software y sistemas de información en el Banco de la Republica a la luz de las 
buenas prácticas recomendadas por el CMMI for Acquisition®. 
 
En la evaluación se identificaron las actividades generales que conducen los proyectos de 
adquisición y mantenimiento de software, a continuación se presentan las responsabilidades que 
asumen los principales stakeholders involucrados en los proyectos, de acuerdo con la actividad 
que realizan: 
 
Área de actividades Responsable Grupo al que pertenece 
Gerencia General Subgerente de Informática Subgerente de Informática 
Gestión de Desarrollo de SW Dpto. de Gestión Informática Dpto. de Gestión Informática 
Identificación de Requerimientos Ing. Líder Dpto. de Gestión Informática 
Análisis de Requerimientos y Definición 
del Sistema 
Ing. Líder Dpto. de Gestión Informática 
Planeación de proyectos Ing. Líder/Usuarios Dpto. de Gestión Informática/Área Usuaria 
Gerente de proyecto Usuarios Área Usuaria 
Gerencia del proyecto Usuarios/Contratista/Ing. Líder 
Área Usuaria /Contratista/Dpto. de Gestión 
Informática 
Arquitectura y diseño de SW Arquitecto/Contratista/Ing. Líder Contratista/Dpto. de Gestión Informática 
Codificación, Integración y pruebas del 
sistema 
Contratista/Ing. Líder/Usuarios 
Contratista/Dpto. de Gestión Informática/Área 
Usuaria 
Aceptación de pruebas Usuarios/Ing. Líder Dpto. de Gestión Informática/Área Usuaria 
Mantenimiento Contratista/Ing. Líder Contratista/Dpto. de Gestión Informática 
Aseguramiento de calidad Ing. Líder/Usuarios/Ing. GOC 
Dpto. de Gestión Informática/Área Usuaria/Grupo de 
Organización de la Calidad 
Procesos de SW Ing. DGI Dpto. de Gestión Informática 
Gestión de configuración Ing. Lideres Dpto. de Gestión Informática 
Gestión de Contratos Subdirector/Ing. Líder/CA/DC/UC 
Dpto. de Gestión Informática/Coordinación 
Administrativa/ Dpto. Compras/Unidad de Contratos 
Supervisión y Control Ing. Auditoría Informática Auditoría Informática 
Tabla 4-3. Responsabilidades de los stakeholders del proyecto. 
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Adicional a los procesos establecidos por el Banco para la adquisición y el mantenimiento de 
software (sección 3.1.3), se cuenta con una serie de guías, normas y metodologías que son 
revisadas en el curso de la evaluación, puesto que apoyan el desarrollo e implementación de las 
actividades del proceso. A continuación se mencionan las que le atañen a los proyectos de 
software en la organización:  
 
Nomenclatura Nombre 
SGINF-PN-1 Norma de Documentación 
SGINF-PN-3 Metodología Administración de requerimientos 
SGINF-PN-4 Clasificación de Proyectos 
SGINF-PN-5 Mantenimiento Sistema de Información 
SGINF-PN-6 Plan de Aseguramiento de calidad 
SGINF-PN-7 Aseguramiento de la Calidad Proyectos Informáticos 
SGINF-PN-10 EDT 
SGINF-PN-11 Puntos Funcionales 
SGINF-PN-14 Seguimiento y Control de Proyectos 
SGINF-PN-15 Metodología de Gerencia de Proyectos 
SGINF-PN-16 Norma Aplicable a la SG-INF para el Tramite de Contratos 
SGINF-PN-17 Metodología de Pruebas 
SGINF-PN-18 Manual de Calidad 
SGINF-PN-19 Políticas de la Subgerencia de Informática 
SGINF-PN-21 Gestión de riesgos 
SGINF-PN-22 Plan de comunicaciones  mantenimiento de SW 
SGINF-PN-23 Plan de Gerencia de configuración Mantenimiento de SW 
SGINF-PN-24 Plan de calidad mantenimiento de SW 
SGINF-PN-26 Plan de Gerencia de Riesgos 
SGINF-GI-3 Análisis de producto 
SGINF-GI-4 Análisis costo beneficio 
SGINF-GI-10 Análisis de valor ganado 
SGINF-GI-41 Plan de Gerencia de Comunicaciones 
SGINF-GI-42 Plan de Calidad 
SGINF-GI-43 Plan de Gerencia de Configuración 
Tabla 4-4. Normas y guías definidas por la SGINF. 
 
Con el fin de medir el grado de cumplimiento de las prácticas y procesos definidos como el 
target profile deseado por el Banco, se definieron tres instancias (proyectos) de adquisición 
emprendidos por el Banco. Los proyectos seleccionados fueron:  
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a) P1 = CUD (Cuentas de Depósito) に El CUD es el Sistema de Pagos de alto valor del país que 
satisface las necesidades del negocio en la liquidación de órdenes de transferencias de 
fondos en línea, en tiempo real y diferido y en la administración de las cuentas del sector 
financiero. El proyecto se seleccionó teniendo en cuenta que se trata de un desarrollo a la 
medida y se encuentra en fase de estudio de propuestas para la toma de decisiones en 
relación con la contratación.  
 
b) P2 = SEIRI に El objetivo del proyecto es mejorar la calidad y disponibilidad de los servicios 
del Departamento de Recursos Humanos (DRH) mediante la implementación y puesta en 
marcha de un portal de servicios que atienda los requerimientos de registro, consulta de 
información y automatización de trámites, para empleados, pensionados, becarios y 
operación interna del Banco. El proyecto se seleccionó debido a que ya se efectuó una 
contratación para el afinamiento de requerimientos, aunque aún no se ha empezado el 
desarrollo e implementación de la solución a la medida.  
 
c) P3 = GAUDI に El objetivo del proyecto era adquirir una herramienta que permitiera apoyar 
integralmente las diversas funciones que desempeña la Auditoría debido a que la 
información estaba dispersa en diferentes medios y no se hacía una gestión eficiente y ágil 
sobre sus procesos. El proyecto se seleccionó porque se trató de la compra de una 
herramienta ya implementada por otros bancos centrales, la herramienta se encuentra en 
producción y el proyecto cerrado satisfactoriamente. 
 
Para cada uno de los proyectos mencionados se realizó la evaluación de las prácticas que de 
acuerdo con lo sugerido por CMMI-ACQ v1.2, midiendo el grado de satisfacción, teniendo en 
cuenta las guías provistas por el método SCAMPI (Sección 2.2.3.1. Método SCAMPI).  
 
En cada Área de Proceso se presenta el propósito de la misma, los riesgos y controles 
identificados y se da a conocer el Nivel de Capacidad de acuerdo con la calificación resultante una 
vez efectuada la evaluación de objetivos y prácticas (caracterización) de cada uno de las instancias 
evaluadas (Figura 4-1. Guía para calificación de PA, Riesgos y Controles y Tabla 2-10. 
Determinación de los Niveles de Capacidad según el método SCAMPI A). 
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La calificación de los Objetivos Genéricos se realizó teniendo en cuenta el cumplimiento de 
las prácticas genéricas en el contexto de cada Área de Proceso. (Figura 4-2. Guía para evaluación 
de los Objetivos Genéricos y Tabla 2-9. Calificación de los Objetivos según el método SCAMPI A.) 
 
La calificación de cada Objetivo Específico se obtuvo a partir de la caracterización otorgada 
a cada uno de los proyectos teniendo en cuenta el cumplimiento de los Indicadores de 
Implementación de la Práctica (PII) de mayor relevancia en cada una de las prácticas sugeridas por 
el modelo (Figura 4-3. Guía para la evaluación de Objetivos y Caracterización de Prácticas 

















Figura 4-1. Guía para calificación de PA, Riesgos y Controles 
Área de Proceso 
evaluada 
Nivel de Capacidad 
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GG 2 ʹ Institucionalizar un Proceso Administrado Calificación: 
ARD SSAD REQM 
AM PMC MA 
GP 2.1 ʹ Establecer una política organizacional 




GP 2.10 ʹ Revisión de estado por parte de la alta gerencia 
GG 3 ʹ Institucionalizar un Proceso Definido Calificación: 
ARD SSAD REQM 
AM PMC MA 
GP 3.1 ʹ Establecer una proceso definido 




Calificación: Satisfactorio No satisfactorio No evaluado 
 
 





Descripción de la 
evaluación realizada, 
teniendo en cuenta cada PA 
Calificación del Objetivo 
Genérico para cada PA 
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Objetivo Específico: SG N Calificación: 
  
Propósito del Objetivo: 
Prácticas específicas:  
SP N.1: Descripción del propósito de la práctica 
Artefactos clave para determinar el cumplimiento de la práctica  
SP N.2: Descripción del propósito de la práctica 
Artefactos clave para determinar el cumplimiento de la práctica  
Caracterización P1:   Caracterización P2:   Caracterización P3:   
Evaluación de las prácticas específicas: 
P1 P2 P3 







Calificación: Satisfactorio No satisfactorio No evaluado 
 
Caracterización:  FI LI PI NI NY 
 
 
Figura 4-3. Guía para la evaluación de Objetivos y Caracterización de Prácticas Específicas 
Calificación resultante de las 
Prácticas e instancias 
Indicadores de Implementación de la 
Práctica (PII) objeto de la evaluación 
Anexos y evidencias que 
sustentan la evaluación  
Detalle por cada 
proyecto evaluado 
Caracterización de cada proyecto 
de acuerdo con la evaluación  
Evaluación de las 
prácticas a nivel general 
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4.2.1 Evaluación de Objetivos y Prácticas Genéricas  
 
GG 2 ʹ Institucionalizar un Proceso Administrado Calificación: 
ARD SSAD REQM 
AM PMC MA 
GP 2.1 Establecer una Política Organizacional: Se establecen los lineamientos del proceso a través de políticas organizacionales para el 
desarrollo y gestión de requerimientos de adquisición o mantenimiento de Software (ARD, REQM), la Gestión de Contratos (AM), el 
monitoreo y control de los proyectos (PMC), las convocatorias y solicitudes de proveedores (SSAD). Sin embargo, para la recolección de 
métricas e indicadores no se encuentra establecida (MA). 
GP 2.2 Planear el Proceso: Se cuenta con la planeación de todas las áreas de proceso evaluadas para el mantenimiento y la adquisición de 
software a través de los subprocesos definidos en la MWデﾗSﾗﾉﾗｪｹ; SW GWヴWﾐIｷ; SW Pヴﾗ┞WIデﾗゲ SWﾉ BRぎ さEﾉ;Hﾗヴ;ヴ ヮヴWゲ┌ヮ┌Wゲデﾗ SWﾉ ヮヴﾗ┞WIデﾗざが 
さDWゲ;ヴヴﾗﾉﾉ;ヴ ﾉ; ヮﾉ;ﾐW;Iｷﾙﾐ ﾗヴｪ;ﾐｷ┣;Iｷﾗﾐ;ﾉざが さPﾉ;ﾐW;ヴ ﾉ; ｪWヴWﾐIｷ; SW ヴｷWゲｪﾗゲざが さFﾗヴﾏ;ﾉｷ┣;ヴ ﾉ; ヮﾉ;ﾐW;Iｷﾙﾐ SW ;Sケ┌ｷゲｷIｷﾗﾐWゲざが さDWゲ;ヴヴﾗﾉﾉ;ヴ la 
ヮﾉ;ﾐW;Iｷﾙﾐ SW I;ﾉｷS;Sざが さRW;ﾉｷ┣;ヴ ﾉ; ヮﾉ;ﾐW;Iｷﾙﾐ SW Iﾗﾏ┌ﾐｷI;IｷﾗﾐWゲざが さRW;ﾉｷ┣;ヴ ﾉ; ヮﾉ;ﾐW;Iｷﾙﾐ SW Iﾗﾐaｷｪ┌ヴ;Iｷﾙﾐざく Aunque se tienen los 
procesos definidos y formalizados, no siempre se realizan y no son documentados e incluidos como parte del proyecto, lo cual dificulta la 
gestión y el control por parte de los stakeholders (PMC, REQM). 
GP 2.3 Proveer Recursos: El Grupo ejecutivo provee los recursos necesarios para la adecuada ejecución de todas las etapas del proyecto. 
La coordinación de los recursos humanos y técnicos es responsabilidad del Ingeniero Líder, el cual no tiene la facultad para influir en los 
recursos humanos por lo cual es aconsejable revisar las responsabilidades asignadas a los participantes del proyecto.  
GP 2.4 Asignar responsabilidades: Los proyectos tienen claramente definidas las responsabilidades y funciones para cada uno de los roles 
definidos. Aunque en algunos casos, las funciones y/o responsabilidades podrían redefinirse o ajustarse de acuerdo con las necesidades. 
GP 2.5 Capacitar las personas: La capacitación de los Ingenieros de la SGINF es una fortaleza del proceso, puesto que cuentan con 
certificaciones, cursos y capacitaciones periódicas en metodologías de gerencia de proyectos y temas específicos que fortalecen sus 
competencias. Adicionalmente el recurso humano con más experiencia de la SGINF, se encarga de compartir y difundir la información con 
los que tienen menos experiencia. 
GP 2.6 Gestionar las configuraciones: La gestión de configuración se planea y se ejecuta de acuerdo con un proceso que se tiene definido 
y documentado. Sin embargo, en algunos casos no se efectúa el control de cambios a los requerimientos u otros elementos del proyecto, 
en donde se tenga en cuenta el análisis de impacto, la evaluación de la integridad de la línea base y la completitud de acuerdo con los 
procedimientos y estándares establecidos (PMC, REQM). 
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GP 2.7 Identificar e Involucrar los stakeholders: Los stakeholders tienen identificado claramente su propósito y sus responsabilidades en 
el proceso (Estructura Organizacional Proyectos de la SGINF). Adicionalmente, se evidencia su participación a través de presentaciones y 
actas que se realizan durante la ejecución del proyecto. 
GP 2.8 Monitorear y controlar el proceso: Se realizan revisiones, actas e informes del desempeño de los subprocesos del proyecto. Así  
mismo, se realiza seguimiento y control a las actividades de los subprocesos mediante los productos intermedios del mismo, aunque están 
labores no son administradas, ni son estándares en la ejecución de los proyectos (PMC). Adicionalmente, en la evaluación de Medición y 
Análisis (MA) se observa la conveniencia de mejorar la toma de acciones correctivas a partir de los análisis cuantitativos de las mediciones 
de los procesos con el fin de contribuir al mejoramiento continuo de estos. 
GP 2.9 Evaluar la adherencia objetivamente: Las actividades de aseguramiento de calidad están definidas en las guías y metodologías de 
la SGINF, aunque no siempre son implementadas o son implementadas sin seguir los procedimientos establecidos (ej. reportes de 
revisiones (PMC), de acciones correctivas (PMC), de medición de las actividades, bitácoras de evaluación (MA)). 
GP 2.10 Revisar el estado con la alta gerencia: Las fases del proyecto son supervisadas por el Grupo Ejecutivo del Proyecto quien está 
compuesto por la alta gerencia de la organización. 
GG 3 ʹ Institucionalizar un Proceso Definido Calificación: 
ARD SSAD REQM 
AM PMC MA 
GP 3.1 Establecer un proceso definido: Los procesos y procedimientos se encuentran definidos (objetivos, entradas, criterios, actividades, 
roles, verificación, validación y salidas) para los subprocesos analizados (con excepción de MA), aunque la gestión de los mismos sólo se 
realiza de manera rigurosa para el subproceso de Solicitud y desarrollo de la convocatoria a los proveedores (SSAD).  
GP 3.2 Recolectar información para mejorar: No se efectúa recolección de información derivada de las áreas de planeación de los 
procesos ni durante la ejecución de los mismos, tales como métricas e indicadores que permitan conducir a la mejora de procesos a través 
de análisis cuantitativos de los mismos. El único caso en donde se tienen en cuenta análisis previos (históricos y bases de datos), es para la 
selección de proveedores, puesto que se mantiene y actualiza una base de datos con los proveedores autorizados para contratar con el 
Banco de la República, la cual contiene información (positiva o negativa) de los posibles oferentes del mercado (SSAD).  
Figura 4-4. Evaluación de los Objetivos Genéricos 
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4.2.2 Evaluación de Áreas de Proceso 
 
4.2.2.1 ARD Ȃ Acquisition Requirements Development (Desarrollo de requerimientos de la adquisición) 
 
ARD - Desarrollo de requerimientos de la adquisición 
Nivel de 
Capacidad: 2 
Desarrollar y analizar los requerimientos contractuales y del cliente 
Riesgos identificados: 
 Insatisfacción de las necesidades de los stakeholders 
 Falta de un acuerdo general en los objetivos del proyecto 
 Los proyectos no estén alineados con los objetivos del Banco 
 Incumplimiento de la normatividad ocasionado por no efectuar la implementación de requerimientos obligatorios 
Controles sugeridos: 
 Estudios de factibilidad 
 Documentos de soporte de los requerimientos solicitados 
 Secuenciación y estimación de actividades 
 Capacitación en áreas de negocio 
 Investigación de Mercados 
 Metodología de definición de requerimientos 
 Control de cambios a los requerimientos 
Figura 4-5. Evaluación del área de proceso  ARD 
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SG 1 - Desarrollar los requerimientos del cliente Calificación: S 
Las necesidades, expectativas, restricciones e interfaces son interpretadas como requerimientos del cliente 
SP 1.1 ʹ Obtener las necesidades: Obtener las necesidades de los stakeholders para todas las fases del ciclo de vida del producto  
 Listado de necesidades, expectativas, restricciones e interfaces del producto 
SP 1.2 ʹ Desarrollar y priorizar los requerimientos del cliente: Priorizar los requerimientos del cliente 
 Documentación de los requerimientos prioritarios para el cliente 
Caracterización P1: FI Caracterización P2: FI Caracterización P3: LI 
De acuerdo con la metodología de Gerencia de Proyectos del BR se cuenta con Los Procesos de Iniciación del Proyecto en los cuales se busca articular 
adecuadamente las necesidades de los usuarios para que las metas estén correctamente definidas y los objetivos sean presentados consistentemente con 
las necesidades manifestadas por el/los usuario/s a través de los subprocesos: 
Analizar la necesidad: determinar las necesidades funcionales y operativas del área usuaria que genera la solicitud, orientado a cumplir con los objetivos 
estratégicos del BR. Identificar los criterios por los cuales se presenta la solicitud, la descripción general del problema que la solución debe resolver, la 
justificación por medio de la descripción de los beneficios y aportes de la solución y el impacto que sobre la organización producirá su implantación. Como 
resultado de este proceso se obtiene el documento Solicitud de Soluciones Informáticas y opcionalmente un Documento de Requerimientos preliminar. 
Desarrollar el estudio de factibilidad: El propósito es identificar las restricciones, las alternativas y suposiciones del proyecto, su viabilidad estratégica, 
táctica y operativa, cuando ellas aplican al producto o servicio a ser desarrollado. Lo anterior permite seleccionar la mejor alternativa para el problema 
objetivo. Como resultado de este proceso se obtiene un Documento de Requerimientos preliminar y el documento Estudio de Factibilidad del Proyecto o 
Documento de Preinversión. 
En la Solicitud de Soluciones Informáticas enviada 
por la Directora del Área usuaria y autorizada por el 
Subgerente correspondiente, se describen la 
problemática, la justificación y las necesidades 
principales que debe cubrir el nuevo sistema. 
Adicionalmente, en el Documento de Preinversión 
(Análisis de Factibilidad) se analizan las alternativas 
de solución, se realiza un análisis beneficio/costo y 
se hace una definición preliminar de los 
requerimientos del sistema. 
Se cuenta con varias Solicitudes de Soluciones 
Informáticas, debido a que se realizó una solicitud 
por cada grupo de servicios del proyecto. En estas 
se describe la problemática, la justificación y las 
necesidades principales que debe cubrir cada 
grupo de servicios. Adicionalmente, en el 
Documento de Preinversión (Análisis de 
Factibilidad) se analizan las alternativas de 
solución, se realiza un análisis beneficio/costo y se 
hace una definición preliminar de los 
requerimientos del sistema. 
Se obtuvo el estudio de factibilidad o 
Preinversión desarrollado por la gerencia del 
proyecto en donde se consigna la problemática 
que motiva a la adquisición, los objetivos y 
resultados esperados de la solución 
(necesidades y requerimientos preliminares) y 
las soluciones potenciales con su respectivo  
análisis de costo/beneficio (teniendo en cuenta 
recursos, tiempos, riesgos y restricciones 
preliminares). 
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Solicitud de soluciones: 
CUD-ADMI-001 
Solicitud de Soluciones In
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SG 2 ʹ Desarrollar los requerimientos formales Calificación S 
Los requerimientos del cliente son refinados y elaborados como requerimientos contractuales 
SP 2.1 ʹ Establecer requerimientos formales: Establecer los requerimientos contractuales basado en los requerimientos del cliente 
 Listado de requerimientos funcionales solicitados formalmente 
SP 2.2 ʹ Asignación de requerimientos: Distribución de los requerimientos que componen el proyecto  
 Descomposición de requerimientos como entregables y productos intermedios del proyecto 
Caracterización P1: FI Caracterización P2: FI Caracterización P3: FI 
En los Procesos de Iniciación establecidos en la metodología de Gerencia de Proyectos se tiene contemplado la formalización de los requerimientos mediante 
el subproceso, Construir la carta de constitución del proyecto: El propósito de este subproceso es comunicar formalmente la existencia de un nuevo proyecto, 
para autorizar a la organización a utilizar los recursos y así alcanzar el objetivo del proyecto. Como resultado del proceso se obtiene la Carta de Constitución 
del Proyecto. 
Adicionalmente en los Procesos de Planeación del Proyecto, se realiza la subdivisión de los entregables del proyecto con el fin de mejorar la estimación, la 
asignación de responsabilidades, medición y control. Como resultado del proceso se obtiene la Estructura de Descomposición del Trabajo (EDT) (WBS[
24
]) 
A partir del análisis preliminar, en la Carta de Constitución Oficial del Proyecto, se describe el alcance, las metas, restricciones, supuestos, presupuesto y los 
puntos de chequeo gerenciales asociados al proyecto. Adicionalmente, se realizó la EDT con el fin de distribuir de manera eficiente las actividades, los 
recursos y el tiempo.  
Carta de constitución del Proyecto: 
 
CUD-ADMI-003-Cart

























Figura 4-7. Evaluación del ARD に SG 2. 
 
                                                          
[
24
] Work Breakdown Structure に WBS o Estructura de descomposición de Trabajo utilizada en la Gerencia de Proyectos. 
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SG 3 ʹ Analizar y validar los requerimientos Calificación S 
Los requerimientos son analizados y validados 
SP 3.1 ʹ Establecer las necesidades operativas y los escenarios[25] de operación: Definición de aspectos de operación, desempeño, 
mantenimiento y soporte del sistema 
 Conjunto de aspectos de operación, desempeño, mantenimiento y soporte del sistema 
 Casos de uso 
SP 3.2 ʹ Análisis y validación de requerimientos: Analizar que los requerimientos son necesarios, suficientes y cumplen con  los  objetivos, 
necesidades y restricciones de los stakeholders 
 Actas o registros de revisión de requerimientos y/o análisis de requerimientos no contemplados  
Caracterización P1: FI Caracterización P2: LI Caracterización P3: LI 
Con base en la identificación preliminar de requerimientos, la Investigación de Mercados busca, además de identificar los posibles proveedores de la 
solución, refinar los requerimientos basado en la tecnología disponible en el mercado, con el fin de determinar el tipo de solución que se va a adquirir. Se 
propone identificar los aspectos técnicos (desempeño, operación, etc.) como jurídicos y económicos. Adicionalmente, se solicitan demos de los productos 
disponibles en el mercado. Como resultado del proceso se obtiene la Especificación de Requerimientos del Sistema (ERS) 
En los procesos de control y seguimiento definidos en la metodología se tiene en cuenta el subproceso Controlar la configuración en el cual se busca 
mantener la integridad de las características funcionales y físicas de los recursos, efectuando un control de cambios a los requerimientos para garantizar 
la oportunidad, consistencia, coherencia y seguridad de la información a lo largo del proyecto. 
En la documentación analizada, se observó que a 
través de la Especificación de Requerimientos 
del Proyecto CUD, se describen las generalidades 
del producto y se detallan todas las 
características que debe cumplir el sistema; se   
determinan los requerimientos funcionales y 
técnicos para el análisis, diseño, construcción y 
puesta en producción del sistema. De manera 
adjunta, se realizó el documento de Arquitectura 
del Sistema en donde se describe la arquitectura 
física y de redes, el software a utilizar en sus 
diferentes capas, los mecanismos de seguridad 
requeridos y las interfaces necesarias; así mismo, 
En la documentación analizada, se observó que a 
través de la ERS del Proyecto SEIRI, se describen las 
generalidades del producto y se detallan todas las 
características que debe cumplir el sistema; se   
determinan los requerimientos funcionales y 
técnicos para el análisis, diseño, construcción y 
puesta en producción del sistema. De manera 
adjunta, se realizó el documento de Arquitectura 
del Sistema en donde se describe la arquitectura 
física y de redes, el software a utilizar en sus 
diferentes capas, los mecanismos de seguridad 
requeridos y las interfaces necesarias. Se tuvieron 
en cuenta los puntos funcionales requeridos en el 
En la documentación analizada, se observó que se 
cuenta con un documento que reúne los 
requerimientos funcionales que el área usuaria 
necesita; así mismo, se cuenta con un 
benchmarking en donde compara la adquisición 
de herramientas similares en otros bancos 
centrales con el fin de determinar otros 
requerimientos adicionales del sistema.  
Como el carácter de la solución, es la adquisición 
de una herramienta de apoyo y no necesita 
integración con otros sistemas, no se describe 
como debe ser la arquitectura del sistema. No 
obstante, se solicitan los requerimientos de 
                                                          
[
25
] Los escenarios describen una utilización anticipada o deseada del sistema con respecto a un conjunto de atributos de calidad deseados (Kazman et al.). 
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se realizó el documento de Casos de Uso del 
sistema, en donde se describe muy 
detalladamente cada uno de los requerimientos, 
con los flujos y condiciones que debe soportar. 
Adicionalmente, se desarrollo un documento 
que contiene un grupo de escenarios teniendo 
en cuenta las expectativas del usuario y los 
atributos de calidad requeridos. A través de 
actas reflejan las revisiones y aprobaciones de 
los requerimientos que surgieron en el curso del 
proyecto. 
proyecto. A través de actas se evidencia la 
aprobación y revisión de los requerimientos 
adicionados, modificados o eliminados durante la 
fase de ajuste y validación de requerimientos. 
seguridad que deben ser implementados en el 
software. A través de actas se evidencia el 
seguimiento a los requerimientos solicitados, 
adicionados, modificados o eliminados durante la 
fase de ajuste y validación de requerimientos. 
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4.2.2.2 SSAD Ȃ Solicitation and Supplier Agreement Development  (Solicitud y desarrollo del acuerdo con el proveedor) 
 




Preparar la solicitud de proponentes, seleccionar el proveedor  y establecer el contrato con el mismo 
Riesgos identificados: 
  Incorrecta  identificación de los interesados en el proyecto. 
 Generación de cambios al proyecto directamente en el proceso de ejecución 
 Evaluación incorrecta del trabajo realizado 
 Cambios en el Alcance, Tiempo, Costo y Calidad. 
 Inexistencia de mecanismos de control y seguimiento a proyectos 
 Retrasos en la adquisición de soluciones 
 Selección incorrecta de la solución 
Controles sugeridos: 
 Análisis de prioridades y de recursos disponibles 
 Monitoreo a la gestión de las firmas contratistas 
 Metodología de valor ganado[26] 
 Criterios de evaluación de las propuestas 
 Indicadores de gestión 
 Acuerdos de servicio 
 Evaluación técnica y funcional 
Figura 4-9. Evaluación del área de proceso  SSAD 
 
                                                          
[26] La SGINF desarrollo un documento con el fin de introducir el concepto de Valor Ganado y dar los conceptos y bases para que las personas que participan en un proyecto, 
realizan seguimiento y control del mismo puedan realizar el análisis correspondiente. 
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SG 1 ʹ Preparación de la solicitud y la convocatoria a los proveedores Calificación: S 
Preparación de la solicitud de proveedores y realización del contrato con el proveedor 
SP 1.1 ʹ Identificar los proveedores potenciales: Evaluar e identificar los proveedores potenciales 
 Listado de proveedores potenciales que pueden cumplir con la solicitud 
SP 1.2 ʹ Establecer la solicitud:  Establecer la solicitud que incluya los requerimientos y los criterios de evaluación de la propuesta 
 Solicitud de proponentes (RFP[27] に Request for Proposal) 
 Criterios de evaluación de las propuestas de los proveedores (técnicos y económicos) 
SP 1.3 ʹ Revisión y aprobación del envío de solicitud de ofertas: Revisar la razonabilidad de la solicitud (adquisición de un producto útil) 
 Registros o actas de la revisión de la solicitud 
 Aprobación de los proponentes sugeridos 
SP 1.4 ʹ Distribuir y mantener la licitación: Distribuir la solicitud a los proponentes identificados 
 Propuestas de los posibles proveedores 
Caracterización P1: FI Caracterización P2: FI Caracterización P3: FI 
En la guía de Aseguramiento de Calidad de Proyectos Informáticos se tiene en cuenta el subproceso Convocatoria de Cotización y en la Metodología de 
Gerencia de Proyectos del BR se describe el subproceso Invitar a proveedores y Distribuir información los cuales consisten en efectuar una valoración previa 
para obtener un listado con los proveedores potenciales (en algunos casos se realiza un RFI[
28
], dependiendo de la complejidad del proyecto, en todos los 
casos se consultan las bases de datos de proveedores autorizados por el Banco) y a continuación realizar y enviar al Departamento de Compras - DC un 
listado de los proveedores potenciales y la Solicitud de Adquisición de Bienes o Servicios con el fin de que el DC envíe la Solicitud de Propuestas (RFP) a los 
proveedores seleccionados, teniendo en cuenta el Régimen de Contratación del BR (aprobación entre la SGINF y el DC), los criterios de evaluación de las 
propuestas teniendo como base la guía de Criterios de Evaluación de Proyectos Informáticos establecidos por la SGINF, el cronograma de la cotización (fechas 
de apertura de convocatoria, entrega de propuestas, presentación soluciones propuestas, entrega de resultado de la evaluación al DC), el ERS resultante de 
la refinación de requerimientos. El RFP resultante se debe realizar siguiendo la plantilla Solicitud de Propuestas publicada por la SGINF. Al final del flujo de 
trabajo, se obtienen las propuestas de los proponentes (La confidencialidad de las propuestas, impide la publicación de las mismas en el presente análisis).  
En la ejecución de la fase de iniciación del proyecto, se 
obtuvo un listado de los proveedores potenciales a 
partir del RFI y un cuestionario con determinados 
requisitos; se definieron los criterios para la evaluación 
de propuestas; se revisaron los términos del RFP y se 
aprobaron los posibles proveedores del producto y una 
En la ejecución de la fase de iniciación del 
proyecto, se obtuvo un listado de los proveedores 
potenciales a partir del conocimiento previo que 
la organización tiene sobre estas y se definieron 
los criterios para la evaluación de propuestas, los 
anteriores documentos se encuentran en la 
En la ejecución de la fase de iniciación del 
proyecto, se obtuvo un listado de los 
proveedores potenciales a partir de los análisis 
de implementaciones exitosas de productos 
similares en otros bancos centrales. Se 
definieron los criterios para la evaluación de 
                                                          
[
27
] Request for Proposal に RFP: Solicitud de proponentes en el desarrollo de un proyecto dado. 
[
28
] Request for Information に RFI: Solicitud de información para conformar la lista de posibles proponentes de un determinado proyecto. 
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vez establecidos, se distribuyo el RFP a los 
preseleccionados.  
Solicitud de Adquisición/Contratación de 
Desarrollo de software; se revisaron los términos 
del RFP y se aprobaron los posibles proveedores 
del producto y una vez establecidos, se distribuyo 
el RFP a los preseleccionados. 
propuestas, los cuales se consignaron en el 
RFP del proyecto. El grupo ejecutivo revisó y 
avaló los posibles proponentes. El RFP fue 
revisado por la gerencia del proyecto antes de 
ser enviado a los proveedores invitados y por 
último se distribuyo el RFP a los 
preseleccionados.  






de proveedores de desa
 












Solicitud de Adquisición, Proponentes potenciales 







Aprobación de proponentes: 
invitados.doc
 









SEIRI RFP ejemplo - 
Everis.pdf
 
Solicitud de Adquisición: 




















Figura 4-10. Evaluación del SSAD に SG 1 
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SG 2 ʹ Selección de proveedores Calificación: S 
Los proveedores son seleccionados de acuerdo con una evaluación formal 
SP 2.1 ʹ Evaluar los proponentes: Evaluar las propuestas de acuerdo con los criterios de evaluación 
 Resultados de la evaluación 
SP 2.2 ʹ Aclaración y/o negociación de propuestas: Realizar aclaraciones de las propuestas con los candidatos 
 Actas o documento de reuniones o envío de aclaración de propuestas 
SP 2.3 ʹ Seleccionar le proveedor: Seleccionar el proveedor basado en las evaluaciones  
 Reportes de evaluación técnica y económica 
 Decisión de selección de un proveedor 
Caracterización P1: FI Caracterización P2: FI Caracterización P3: FI 
En la guía de Aseguramiento de Calidad de Proyectos Informáticos se tiene en cuenta el subproceso Evaluación de Propuestas y en la Metodología de 
Gerencia de Proyectos del BR se describe el subproceso Seleccionar y contratar proveedor, los cuales consisten en revisar y evaluar las propuestas 
enviadas por los proveedores usando los criterios de evaluación definidos. Cuando se presenta la necesidad de hacer alguna aclaración, el proponente debe 
enviar por escrito la respuesta aclaratoria puesto que hace parte de la propuesta. De acuerdo con la evaluación, se debe enviar al DC el Documento de la 
evaluación Técnica y Funcional con el proveedor seleccionado. A continuación el DC analiza las características económicas de la propuesta y en dado caso 
que cumplan con los criterios definidos por el DC, se autoriza la adquisición seleccionada. 
Una vez se recibieron las propuestas de los 
proponentes seleccionados, se realizaron las 
aclaraciones correspondientes a inquietudes o 
dudas de las partes. A continuación se efectuó la 
evaluación técnica y funcional de las propuestas 
recibidas.  
 
Al momento de realizar el presente estudio, se 
encontraron las propuestas en etapa de 
evaluación de la cual se espera que el 21-oct-2010 
se conozca el resultado del proveedor 
seleccionado.  
Una vez se recibieron las propuestas de los proponentes seleccionados, se realizaron las aclaraciones 
correspondientes a inquietudes o dudas de las partes. A continuación se efectuó la evaluación técnica y 
funcional de las propuestas recibidas y como resultado de lo anterior, el Banco decidió contratar a una 
de las firmas proponentes como se puede observar en el informe al Comité de Compras  
Evaluación de propuestas: 
 
Evaluación de propuestas: 
 
Evaluación de propuestas: 
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Figura 4-11. Evaluación del SSAD に SG 2 
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SG 3 ʹ Establecimiento de acuerdos formales con el proveedor Calificación: S 
Los acuerdos contractuales con el proveedor son establecidos y mantenidos 
SP 3.1 ʹ Establecer y entender el acuerdo: Mantener un mutuo entendimiento de los acuerdos con el proveedor y los usuarios finales 
 Correspondencia con aclaraciones (pólizas, garantías, plazos, etc.) 
SP 3.2 ʹ Suscribir el contrato con el proveedor: Establecer el contrato o los acuerdos contractuales con el proveedor 
 Contrato con el proveedor debidamente legalizado 
Caracterización P1: NY Caracterización P2: FI Caracterización P3: FI 
Con el fin de establecer el contrato con el proveedor seleccionado, la guía de Aseguramiento de Calidad de Proyectos Informáticos establece el 
subproceso Contratación y en la Metodología de Gerencia de Proyectos del BR se describe el subproceso Seleccionar y contratar proveedor los 
cuales consisten en negociar los requerimientos a contratar y ajustar el documento según sea el caso. Se deben aclarar las inquietudes y resolver las 
dudas de ambas partes con el fin de elaborar el documento contractual (en dado caso que existan).  Lo anterior permitirá al Banco conseguir el(los) 
mejor(es) proveedor(es) y obtener contratos de acuerdo mutuo estructurados de forma que reflejen como mínimo el alcance del proyecto, los 
criterios de aceptación del producto o servicio, las responsabilidades de las partes, las leyes aplicables, los enfoques administrativo y técnico para 
gestionar el proyecto, las fechas que acompañan los principales entregables, la finalización del contrato por fuerza mayor o justa causa y el precio del 
mismo. Como resultado del proceso se obtiene el contrato debidamente diligenciado, firmado y legalizado.  
Al momento de realizar el presente estudio, se 
encontraron las propuestas en etapa de 
evaluación, por lo cual no se ha establecido un 
acuerdo contractual con el proveedor. 
Se cuenta con versiones preliminares del contrato 
en donde se realizan las correcciones pertinentes y 
una vez está todo aclarado y corregido, se legaliza 
la versión final del contrato. 
Se cuenta con unas declaraciones y 
documentos como acuerdos de 
confidencialidad, suscripción de garantías 
entre otros que garantizan la transparencia del 
acuerdo. Adicionalmente está la versión final 
del contrato debidamente legalizado. 





SEIRI Contrato con 
Everis.pdf
 








Figura 4-12. Evaluación del SSAD に SG 3 
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4.2.2.3 REQM Ȃ Requirements Management (Gestión de Requerimientos) 
 
REQM ʹ Gestión de Requerimientos 
Nivel de 
Capacidad:  1 
Gestionar los requerimientos del producto e identificar las inconsistencias entre lo ejecutado y o planeado 
Evidencia de la evaluación: 
Riesgos identificados: 
 Generación de cambios al proyecto. 
 Retrasos en el desarrollo del proyecto 
 La funcionalidad del software entregado en producción no satisface las necesidades reales del área usuaria. 
 Incumplimiento de la normatividad ocasionado por no efectuar la implementación de requerimientos obligatorios 
 Los proyectos no estén alineados con los objetivos del Banco 
Controles sugeridos: 
 Proceso de Control de Calidad [29] establecido por la SGINF. 
 Procedimientos de aceptación final del software que incluyen la evaluación formal y aprobación de los resultados de las pruebas por 
parte de la dirección de los departamentos involucrados en el proyecto (incluyendo SGINF). 
 Metodología de definición de requerimientos. 
 Acuerdos de servicio entre un proveedor y el Banco de la Republica para el desarrollo de sistemas de información a la medida. [30] 
 Interacción con la administración en la definición de lineamientos estratégicos. 
 Modelo Puntos Funcionales. 
Figura 4-13. Evaluación del área de proceso  REQM 
                                                          
[29] Documento a través del cual se verifican los resultados específicos del producto de software para determinar si éstos cumplen con los estándares de calidad establecidos en 
el proyecto. 
[30] Documento desarrollado por la SGINF el cual hace parte integral del contrato para el desarrollo de SI a la medida y establece los acuerdos de servicio respecto al equipo de 
trabajo, el proceso y el producto. 
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SG 1 ʹ Gestionar los requerimientos Calificación: S 
Los requerimientos son gestionados y las inconsistencias de los planes del proyecto y los productos de trabajo son identificadas 
SP 1.1 ʹ Entender  y aprobar los requerimientos: Analizar y aprobar los requerimientos solicitados 
 Criterios de evaluación y aprobación de requerimientos por los stakeholders 
 Conjunto de requerimientos aceptados 
SP 1.2 ʹ Identificar los cambios a los requerimientos: Identificar y gestionar los cambios de requerimientos al proyecto 
 Conjunto de solicitudes de cambios a los requerimientos  
SP 1.3 ʹ Mantener trazabilidad bidireccional[31] de los requerimientos: Trazabilidad entre los requerimientos y productos de trabajo 
 Matriz de trazabilidad de requerimientos 
SP 1.4 ʹ Identificar inconsistencias entre el plan, los productos de trabajo y los requerimientos 
 Listado de las inconsistencias detectadas 
 Acciones correctivas 
Caracterización P1: NY Caracterización P2: LI Caracterización P3: LI 
A través del Control de Configuración se mantiene la integridad de las características funcionales y físicas de los recursos, servicios y productos de trabajo 
que hacen parte del proyecto mediante la coordinación de los cambios que se puedan presentar a los requerimientos de la línea base a lo largo de todo el 
proyecto para garantizar la efectividad en cuanto a tiempo, costo, alcance y calidad. Antes de aceptar un cambio a los requerimientos, se deben ajustar los 
costos, plazos y calidad necesarios para realizar dicho cambio y ejecutar las acciones correctivas para alinear el desempeño futuro con la nueva realidad del 
proyecto. A través de la verificación de las solicitudes de cambio, los informes de desempeño y el Plan de Gerencia de Configuración se puede realizar la 
administración  de la configuración, la cual tiene como objetivo a) identificar y documentar las características funcionales y físicas de los elementos del 
proyecto; b) controlar los cambios a dichas características; c) registrar y reportar el estado del  procesamiento e implementación de los cambios; y d) 
verificar cumplimiento con los requerimientos especificados. Como resultado de los análisis descritos se obtiene una actualización a la Línea Base del 
Proyecto, una bitácora de control de la configuración, la Carta de Constitución del Proyecto con el nuevo alcance si ha habido cambios, el Plan del 
Proyecto actualizado, el cronograma base del proyecto actualizado, actas de acuerdo y el documento de lecciones aprendidas actualizado. Las prácticas 
descritas hacen parte de la metodología de Gerencia de Proyectos del Banco de la República para los proyectos de adquisición de software a la medida. 
Al momento de realizar el presente estudio, 
se encontraron las propuestas en etapa de 
evaluación, por lo cual no se ha alcanzado 
esta etapa. 
El contrato con la firma contratista tiene dos etapas, 
conceptualización y construcción, la primera 
comprende justamente las labores de afinamiento y 
análisis de requerimientos, especificación detallada y 
diseño de alto nivel, estimación del tamaño del 
sistema, duración y recursos requeridos para la 
Teniendo en cuenta que la adquisición se trataba 
del licenciamiento, implantación, soporte y 
mantenimiento de un software y no del desarrollo a 
la medida de una solución, la aceptación y 
aprobación de requerimientos se concretó al elegir 
al proveedor de la solución. De acuerdo con lo 
                                                          
[
31
] Trazabilidad direccional se refiere a la retroalimentación entre los requerimientos y los productos de trabajo. 
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segunda etapa. En la segunda etapa se enmarca el 
diseño detallado, la construcción, puesta en marcha de 
la solución y la garantía correspondiente.  
Como parte de la ejecución de la primera etapa del 
contrato, se evidenció la evaluación y aprobación de 
los requerimientos por parte de los interesados en el 
proyecto, como parte de la matriz de trazabilidad de 
los requerimientos. Los requerimientos no aceptados 
por los stakeholders, dan origen a cambios a los 
requerimientos aunque no se tiene un registro formal 
de los cambios solicitados. Al momento de la 
evaluación, se encontraba en ejecución la primera 
etapa del contrato, por lo cual no se han presentado 
inconsistencias entre los requerimientos y los 
productos de trabajo, debido a que estos últimos no se 
han desarrollado. 
anterior, no se requirieron cambios en los 
requerimientos, ni se efectuó una matriz de 
trazabilidad de los mismos.  
No obstante lo anterior, se identificaron algunas 
inconsistencias en el software, las cuales dieron 
origen a acciones correctivas como parte del 
soporte del contratista. 





Aprobación de requerimientos: 
SEIRI-ADMI-020 
Evaluacion Oferentes-Ac
SEIRI Acta Comité 
de Compras.pdf
 
Inconsistencias y acciones correctivas: 
 
VariosSoporte.docx Peer to peer.docx
Mejorar Rendimiento 
bd.docx
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Figura 4-14. Evaluación del REQM に SG 1 
 
4.2.2.4 AM Ȃ Agreement Management (Gestión de Contratos) 
 
AM - Gestión de Contratos 
Nivel de 
Capacidad: 2 
Asegurar que el proveedor y el comprador se entienden de acuerdo con los términos pactados en el contrato 
Riesgos identificados: 
 Identificación tardía de requerimientos importantes que causan re-trabajo y demoras en la implementación 
 Retrasos en el desarrollo del proyecto 
 Inexistencia de mecanismos de control y seguimiento a proyectos 
 Pérdida del control de costos en el mantenimiento de los aplicativos 
 Retrasos en la adquisición de soluciones 
Controles sugeridos: 
 Monitoreo a la gestión de las firmas contratistas 
 Reuniones de seguimiento a los proyectos 
 Actas de estado de la solución 
 Seguimiento a los contratos 
 Definición y seguimiento de entregas parciales contractuales 
 Análisis de prioridades y de recursos disponibles 
 Definición y seguimiento del Plan de Desarrollo del Proyecto 
 Reportes de aprobación de los stakeholders  
 Definición de la forma de pago al proveedor, en el contrato y en los acuerdos de servicio 
Figura 4-15. Evaluación del área de proceso AM 
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SG 1 - Satisfacer el contrato con el proveedor Calificación: S 
Los términos contenidos en el contrato deben ser conocidos y satisfechos por parte del proveedor y del comprador 
SP 1.1 ʹ Ejecución del contrato: Realizar las actividades especificadas en el contrato 
 Reuniones de seguimiento al proyecto 
 Reportes de progreso y desempeño de la ejecución del contrato 
SP 1.2 - Monitorear los procesos seleccionados del proveedor: Seleccionar y analizar los procesos del proveedor 
 Reportes del desempeño de los procesos del proveedor 
SP 1.3 - Aceptar el producto adquirido: Asegurar que se satisfacen los acuerdos contractuales antes de recibir el producto 
 Entregas parciales definidas en el contrato (si aplica) 
 Cambios en el alcance del contrato (Acciones correctivas) 
SP 1.4 - Administrar las facturas del proveedor: Gestión de las facturas emitidas por el proveedor 
 Facturas correspondientes a los pagos realizados según los acuerdos contractuales 
Caracterización P1: NY Caracterización P2: FI Caracterización P3: PI 
Con el fin de satisfacer los acuerdos contenidos en el contrato con el proveedor, el Banco debe realizar seguimiento al avance del proyecto a través del 
Control del Desempeño en el cual se buscar recolectar, analizar y distribuir información relacionada con el desempeño del proyecto. Para poder recolectar 
y analizar la información mencionada se recurre a los entregables definidos en el contrato, con los cuales se hace seguimiento al avance del mismo. Como 
resultado de los análisis se realizan las Solicitudes de Cambio en caso de requerirse modificaciones a cualquiera de los elementos de la línea base del 
contrato como respuesta a la toma de acciones correctivas y preventivas. En el curso del proyecto se realizan verificación de la calidad del diseño de la 
solución en donde se mantienen reuniones para monitorear el avance del proyecto. Las actividades descritas hacen parte de la Guía de Aseguramiento de 
Calidad y de la Metodología de Gerencia de Proyectos del BR. Las facturas emitidas por el proveedor son administradas por la Coordinación Administrativa 
に CA de la SGINF, quien se encarga de hacer los desembolsos de dinero y realizar el control de los pagos realizados. En dado caso, que haya multas o 
sanciones debidas a incumplimientos por parte del proveedor, la CA es quien lo gestiona. Las facturas y pagos derivados en los proyectos analizados son de 
carácter confidencialidad y no pueden ser publicados. 
Al momento de realizar el presente 
estudio, se encontraron las 
propuestas en etapa de evaluación, 
por lo cual no se ha alcanzado esta 
etapa. 
En el proyecto se han documentado los avances y progresos de 
desempeño correspondientes, a través de informes de avance 
de desempeño. En relación con el desempeño de los procesos 
del proveedor, no se ha efectuado un reporte oficial al respecto. 
No obstante, en la etapa de contratación y análisis de los 
En el proyecto se han documentado los avances y 
progresos correspondientes a las definiciones y 
parametrizaciones requeridas en la fase de 
implementación, a través de actas (definición de 
roles y permisos en la aplicación, gestión de la 
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proponentes se solicitaba que el proveedor contara con 
certificaciones que acreditaran sus procesos de desarrollo con 
nivel de madurez 3 de CMMI o superior. Así mismo, se 
especificaba que deberían cumplir con metodologías para la 
Administración de requerimientos, estimación de esfuerzo para 
análisis y afinamiento de requerimientos, estimación de 
esfuerzo para diseño y construcción de software, estimación de 
cronograma de construcción a partir del esfuerzo requerido y la 
productividad ofertada, diseño, construcción y pruebas de 
software, control de versiones y control de configuración. La 
entrega parcial acordada fue la de la etapa de 
conceptualización, la cual fue recibida a satisfacción por el 
Banco.  
Los pagos estipulados contractualmente, fueron realizados una 
vez verificados los requisitos acordados. 
configuración, entre otros). En relación con el 
desempeño de los procesos del proveedor, no se 
ha efectuado un análisis de los mismos. 
No hubo entregas parciales acordadas 
contractualmente. No obstante, se evidenció el 
recibo  a satisfacción del producto y las licencias 
por parte del Banco. 
Los pagos estipulados contractualmente, fueron 
realizados una vez verificados los requisitos 
acordados. 









































Figura 4-16. Evaluación del AM に SG 1 
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4.2.2.5 PMC Ȃ Project Monitoring and Control (Monitoreo y control de proyectos) 
 
PMC ʹMonitoreo y control de proyectos 
Nivel de 
Capacidad: 1 
Controlar el progreso del proyecto y tomar acciones correctivas si las desviaciones del proyecto son considerables 
Riesgos identificados: 
 Retrasos en la adquisición de soluciones 
 Estimativos de costos, recursos y tiempos irreales 
 Identificación tardía de requerimientos importantes que causan re-trabajo y demoras en la implementación. 
 Identificación errada de soluciones 
 Pérdida de control de costos en el mantenimiento de los aplicativos 
 Diferencias entre las expectativas del área usuaria y los requerimientos 
 Mal uso de recurso humano y tecnológico en el desarrollo de las labores de mejoramiento de los sistemas de 
información. 
Controles sugeridos: 
 Conjunto de indicadores de gestión e informes de productividad establecidos por la SGINF. 
 Definición de acuerdos de servicio.  
 Estimación de costos basado en la experiencia de proyectos similares y anteriores. 
 Estimación de costos basada en investigación del mercado 
 Monitoreo a la gestión de las firmas contratistas 
 Informes de avance y desempeño del proyecto 
 Administrar las acciones correctivas  
 Matriz de seguimiento de riesgos identificados en el proyecto 
 Lecciones aprendidas 
Figura 4-17. Evaluación del área de proceso PMC 
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SG 1 ʹ Monitorear el proyecto vs el plan Calificación: S 
El desempeño y el progreso del proyecto son monitoreados con respecto al plan del proyecto.  
SP 1.1 ʹ Monitorear los parámetros planeados en el proyecto: Revisar los valores actuales con respecto a los planeados 
 Registros de desempeño, retrasos, desviaciones y recursos del proyecto 
SP 1.2 ʹ Monitorear los compromisos: Revisar los compromisos desempeñadas con respecto a las planeadas 
 Actas de revisión de compromisos 
SP 1.3 ʹ Monitorear los riesgos del proyecto: Verificar los riesgos con respecto a los identificados en el plan 
 Registros de monitoreo de riesgos 
SP 1.4 ʹ Monitorear la gestión de los datos: Monitorear la gestión de los datos del proyecto con respecto al plan 
 Registros de monitoreo de los datos del proyecto (problemas, impactos, etc.) 
SP 1.5 ʹ Monitorear la participación de los stakeholders: Verificar el involucramiento de los stakeholders de acuerdo con los planeado 
 Registros del involucramiento de los stakeholders en el proyecto 
SP 1.6 ʹ Realizar revisiones de progreso: Periódicamente revisar el progreso, desempeño y problemas del proyecto 
 Documentación de los estados de avance del progreso del proyecto 
SP 1.7 ʹ Realizar revisiones de los metas y logros: Revisar el cumplimiento del proyecto teniendo en cuenta las metas propuestas 
 Documentación de los estados de avance de las metas del proyecto 
SP 1.8 ʹ Monitorear la transición a operación y soporte: Monitorear la puesta en producción del sistema 
 Pruebas del sistema 
 Manuales de operación y/o configuración 
Caracterización P1: NY Caracterización P2: LI Caracterización P3: LI 
Con el fin de realizar el monitoreo y control de los proyectos emprendidos por el Departamento de Gestión Informática del Banco de la República, se ha 
diseñado la Matriz de Uso la cual comprende los subprocesos desde su fase de iniciación (Análisis de la Necesidad) hasta la culminación del proyecto 
(Cierre). A partir del control del desempeño y el control de calidad del proyecto, se monitorea el cumplimiento de los datos y parámetros definidos, se 
hace seguimiento al progreso del proyecto y al cumplimiento de los objetivos acordados (Informes o actas de avance y desempeño del proyecto).  El 
involucramiento de los stakeholders se efectúa teniendo en cuenta la participación de estos en los informes y actas producto del monitoreo. El 
monitoreo y control de riesgos se hace a través del seguimiento a los compromisos consignados en el Plan de Gerencia de Riesgos, en donde se 
obtienen Solicitudes de Cambio, Acciones correctivas y la matriz de seguimiento de Riesgos. Para la puesta en producción del sistema, el Banco debe 
suministrar en lo posible, casos de prueba realistas al contratista, para que este los use en sus pruebas (de unidad y de integración). El registro de las 
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pruebas se realiza a través de un reporte de pruebas en donde el Banco valida la realización de estas por parte del proveedor. 
Al momento de realizar el presente estudio, se 
encontraron las propuestas en etapa de 
evaluación, por lo cual no se ha alcanzado esta 
etapa. 
A través de los informes de desempeño 
(mensualmente) y de la Matriz de Uso, se 
monitorea el cumplimiento de los logros y metas 
planeadas y el progreso de las mismas, que el 
avance sea acorde con los tiempos asignados, los 
compromisos adquiridos por los stakeholders. La 
participación de estos se puede observar a través 
de las presentaciones oficiales en el curso del 
proyecto. En las presentaciones mencionadas se 
efectúa la evaluación de los riesgos y amenazas 
identificadas en el proyecto. El control sobre los 
datos y parámetros del proyecto no es claro 
debido a que no se realizan mediciones puntuales 
en varios aspectos, como el costo de los 
requerimientos adicionales o el impacto de los 
cambios identificados. Debido a que el proyecto 
aun no se ha desarrollado en su totalidad, no se 
cuenta con información relacionada con la 
transición a la etapa de operación y soporte. 
En la revisión no se obtuvo evidencia de reportes 
de desempeño en donde se pudiera observar el 
monitoreo sobre las metas, el progreso y los 
compromisos del proyecto. Así mismo, no se 
obtuvo documentación que refleje el monitoreo 
sobre los datos y parámetros. Lo anterior, es 
ocasionado porque no se tienen métricas o 
indicadores puntuales. 
El seguimiento a los riesgos del proyecto se 
efectuó a través de la matriz de riesgos y el de la 
documentación a través de la matriz de uso.  
Por medio de las actas y presentaciones del 
proyecto se puede evidenciar la participación de 
los stakeholders del proyecto. 
Se contó con un plan de pruebas y el manual de 
instalación y configuración de la aplicación como 
referencia para la transición entre a la etapa de 
operación y soporte. 
 Informes de desempeño (monitoreo de metas, 



















Matriz de uso: 
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Matriz de uso y lista de chequeo de 
documentación del proyecto: 
SEIRI-PLAN-017-Mat
riz de uso actualizada.xls
SEIRI-PLAN-016-List
a chequeo documentos d
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SG 2 ʹ Administrar las acciones correctivas Calificación: S 
Se gestionan las acciones correctivas que surgen a partir de los incumplimientos del proveedor 
SP 2.1 ʹ Analizar los errores: Identificar y analizar los errores y determinar las acciones correctivas necesarias para corregirlos 
 Lista de errores para corrección 
SP 2.2 ʹ Tomar las acciones correctivas: Tomar los correctivos para los errores detectados 
 Planes de acciones correctivas 
SP 2.3 ʹ Gestionar las acciones correctivas: Cerrar los casos cuando han sido corregidos 
 Resultado de las acciones correctivas 
Caracterización P1: NY Caracterización P2: NY Caracterización P3: LI 
A través del plan de gerencia de riesgos, se analizan los cambios que pueden impactar el diseño del sistema, el costo/beneficio de realizarlos, los 
conflictos que pueda ocasionar con otros compromisos y las restricciones del contrato en donde se genera un listado de los cambios o acciones 
correctivas, se establece la mejor alternativa de solución para mantener el presupuesto de reserva del Proyecto bajo control y la Matriz de Seguimiento 
de Riesgos actualizada de acuerdo con la nueva situación del Proyecto. Una vez se efectúan los cambios correspondientes se obtiene el Cronograma 
Base del Proyecto actualizado y lecciones aprendidas en cuanto a las variaciones encontradas con respecto al cronograma con el cual se inició la 
ejecución del Proyecto. 
Al momento de realizar el presente estudio, se 
encontraron las propuestas en etapa de 
evaluación, por lo cual no se ha alcanzado esta 
etapa. 
Al momento de realizar el presente estudio, se 
encontró que el proyecto está en la transición 
entre la etapa de conceptualización y la 
construcción del software, por lo cual no se ha 
alcanzado esta etapa.  
Durante la fase de implementación y puesta en 
marcha de la herramienta, se identificaron algunas 
inconsistencias que dieron origen a acciones 
correctivas para que la aplicación cumpliera con las 
necesidades y expectativas de los usuarios. Sin 
embargo, no se identificó un plan formal para 
gestionar y cerrar dichas acciones.  
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Acciones correctivas: 
Peer to peer.docx Mejorar Rendimiento 
bd.docx
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4.2.2.6 MA Ȃ Measurement and analysis (Medición y análisis) 
 
MA - Medición y análisis 
Nivel de 
Capacidad:  0 
Desarrollar y sostener una capacidad de medición que sirva como soporte para la gestión de necesidades de la información 
Evidencia de la evaluación: 
Riesgos identificados: 
 Incumplimiento de los objetivos del proyecto  
 No se cuenta con históricos que permitan predecir comportamientos futuros 
 Se cometen los mismos errores varias veces 
 Problemas no identificados durante la ejecución del proceso  
 La alta gerencia no conoce el estado de los proyectos 
Controles sugeridos: 
 Análisis y medición de los objetivos de los proyectos 
 Indicadores para la toma de decisiones 
 Análisis de tendencias 
 Establecer criterios obligatorios y/o específicos 
 Herramientas de gestión de información 
 Procedimientos de análisis de datos 
 Correlación de eventos 
 Toma de acciones a partir de la información 
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SG 1 ʹ Alinear las actividades de medición y análisis Calificación: U 
Los objetivos y actividades de medición son alineados con las necesidades y objetivos de información identificados 
SP 1.1 ʹ Establecer objetivos de medición: Mantener objetivos de medición derivados de la identificación de necesidades u objetivos  
 Objetivos de medición 
SP 1.2 ʹ Especificar las medidas y/o indicadores: Especificar las medidas para cumplir los objetivos de la medición 
 Especificación de medidas e indicadores 
SP 1.3 ʹ Especificar la recolección de datos y los procedimientos de almacenamiento: Cómo y en dónde se almacena la información 
 Recolección de información y procedimientos de almacenamiento 
SP 1.4 ʹ Especificar procedimientos de análisis de la información: Cómo las mediciones son analizadas y comunicadas 
 Herramientas de análisis de datos 
Caracterización P1: NI Caracterización P2: NI Caracterización P3: NI 
En los procesos relacionados con la adquisición de software del Banco, no se cuenta con la definición e institucionalización de procedimientos que 
permitan obtener y medir la información que se obtiene como producto del desarrollo de los proyectos. No obstante, se hace referencia al Plan de 
Aseguramiento de Calidad (para Adquisición/Desarrollo y Mantenimiento de Soluciones) en el cual se dicen las métricas mínimas que deberían tener 
los proyectos y las revisiones o auditorías que deben realizarse para garantizar y validar la calidad del software de manera general. Sin embargo no se 
tiene claridad en relación con cuales deben ser los indicadores o métricas evaluables de un proyecto, ni cuáles deben ser los procedimientos de 
recolección y almacenamiento, así como las herramientas que deben apoyar el análisis. 
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SG 2 ʹ Proveer los resultados de la medición Calificación: U 
Los resultados de las mediciones son provistos con el fin de identificar necesidades y objetivos 
SP 1.1 ʹ Obtener los datos de la medición: Obtener los datos de medición especificados 
 Conjunto de los datos obtenidos en la medición 
SP 1.2 ʹ Analizar los datos medidos: Analizar e interpretar los datos medidos 
 Análisis de resultados 
SP 1.3 ʹ Almacenar los datos y los resultados: Gestionar y almacenar los datos de las mediciones y los resultados del análisis 
 Inventario de datos almacenados 
SP 1.4 ʹ Comunicar los resultados: Comunicar los resultados de las mediciones y de los análisis a los stakeholders 
 Reportes o actas de la entrega de los resultados 
Caracterización P1: NI Caracterización P2: NI Caracterización P3: NI 
Como no se cuenta con datos, no se puede realizar el análisis de la información y la retroalimentación a los stakeholders de los proyectos. 
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4.3 Presentación de Resultados  
 
4.3.1 Consolidado de los resultado de la evaluación 
 
De acuerdo con los resultados de la evaluación, se evidencia que el Área de Proceso de 
Solicitud y desarrollo de la convocatoria de proveedores (SSAD), es una fortaleza del proceso de 
adquisición, puesto que se ejecuta de manera estándar, de acuerdo con unas guías y metodologías 
preestablecidas y se cumple con una serie de parámetros y prácticas que permiten tener confianza 
en el proceso gracias al nivel de capacidad alcanzado (CMMI). 
En el caso del Desarrollo de Requerimientos para la Adquisición (ARD) y Gestión de 
contratos (AM), son procesos que se efectúan de manera administrada (Nivel 2), se conocen los 
entregables y productos intermedios del producto, aunque aún no se alcanza el nivel de capacidad 
Definido (Nivel 3), puesto que los procesos y procedimientos no siempre se siguen de manera 
rigurosa y se ejecutan actividades paralelas de acuerdo con los análisis y experiencias de los 
involucrados en los proyectos. 
Las actividades correspondientes a las áreas de proceso Gestión de Requerimientos 
(REQM) y Monitoreo y Control de Proyectos (PMC), se realizan con el fin de cumplir los objetivos 
de los proyectos, sin embargo se evidenció que en los distintos proyectos analizados, estas labores 
no siempre se ejecutan de la misma manera; el aseguramiento de calidad, si bien se tiene 
contemplado, no se efectúa en concordancia con las metodologías. Como son procesos realizados 
mas no administrados, su nivel de capacidad es 1. 
La Medición y Análisis (MA) de los procesos, aun no se tiene documentada ni es realizada 
por parte de los involucrados en los procesos de adquisición del Banco, se observó que no se 
cuenta con indicadores y métricas que otorguen las herramientas necesarias para identificar las 
causas que ocasionan desviaciones en los proyectos. Se considera que el estado del área de 
proceso es de nivel inicial (0) y es donde más énfasis se debe hacer para alcanzar la mejora de 
procesos deseada por la organización. 
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A continuación se presenta un resumen de las caracterizaciones otorgadas a cada uno de 
los proyectos, teniendo en cuenta los objetivos específicos evaluados y la calificación resultante 
para cada uno de estos: 
  
  Caracterización 
 
   












SG 1 FI FI LI S 
SG 2 FI FI FI S 
SG 3 FI LI LI S 
SSAD 
SG 1 FI FI FI S 
SG 2 FI FI FI S 
SG 3 NY FI FI S 
REQM SG 1 NY LI LI S 
AM SG 1 NY FI LI S 
PMC 
SG 1 NY LI LI S 
SG 2 NY NY LI S 
MA 
SG 1 NI NI NI U 
SG 2 NI NI NI U 
Figura 4-23. Resultados de Caracterización de Proyectos y Objetivos 
 
Teniendo en cuenta los resultados de los objetivos específicos y genéricos evaluados, a 
continuación se presentan los Niveles de Capacidad para cada una de las Áreas de Proceso 
evaluadas: 
  























 ARD S S S S U 2 
SSAD S S S S S 3 
REQM S     U U 1 
AM S     S U 2 
PMC S S   U U 1 
MA U U   U U 0 
Figura 4-24. Resultados de la evaluación 
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Las Áreas de Proceso seleccionadas para el presente análisis, presentan los siguientes 
niveles de capacidad de acuerdo con el modelo CMMI for Acquisition®: 
 
Figura 4-25. Niveles de capacidad del target profile seleccionado. 
 
4.3.2 Fortalezas y debilidades encontradas en la evaluación 
 
Entre las fortalezas y debilidades más representativas del proceso de adquisición y 
mantenimiento de software, se encontraron las que se mencionan a continuación:  
 
4.3.2.1 Fortalezas y debilidades del área de proceso ARD 
ARD - Desarrollo de requerimientos de la adquisición 
Fortalezas Debilidades 
o Las áreas usuarias son conscientes de su 
participación y se involucran en el 
proceso de desarrollo de 
requerimientos. 
 
o El desarrollo de la estructura de 
descomposición de trabajo permite 
o Los casos de uso y los escenarios de 
operación, si bien se tienen 
contemplados en la metodología de 
gerencia de proyectos, no se realizan de 
manera rigurosa con el fin de validar y 
afinar los requerimientos del usuario. 
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asignar recursos específicos, 
optimizando las fases siguientes y 
evitando re-trabajo en actividades 
posteriores. 
 
o Los estudios de factibilidad y pre-
inversión coadyuvan a tomar las mejores 
decisiones en cuanto a la estrategia del 
proyecto y el tipo de solución requerida.  
 
o Se efectúa una revisión exhaustiva de 
requerimientos en donde se involucra el 
área usuaria con el fin de validar las 
necesidades y la información que se 
envía a los proponentes. 
Tabla 4-5. Fortalezas y Debilidades - ARD. 
 
4.3.2.2 Fortalezas y debilidades del área de proceso SSAD 
SSAD ʹ Solicitud y desarrollo de la convocatoria con los proveedores 
Fortalezas Debilidades 
o Se realiza una búsqueda consciente de 
los mejores proveedores a través de las 
casas matrices de productos, 
certificaciones, casos de éxito, estudios 
de mercado local y contactos con los 
proveedores para encontrar fortalezas y 
debilidades. 
 
o Se tiene un proceso establecido e 
institucionalizado de convocatoria y 
selección de proveedores, en el cual se 
incluyen, entre otros, la especificación 
de información técnica detallada, los 
requisitos administrativos del proceso, 
aspectos legales como clausulas y 
garantías exigidas por el Banco y los 
mecanismos de evaluación y 
adjudicación de la propuesta. 
 
o Están institucionalizados los mecanismos 
formales del Departamento de Compras 
para la distribución de la información a 
los proponentes. 
 
o La selección final del proveedor la realiza 
o No obstante se realiza el control y 
revisión de los acuerdos con los 
proveedores, se refleja la necesidad de 
incluir contractualmente los 
reconocimientos y penalidades obtenidas 
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la instancia de gasto respectiva 
soportada en una evaluación formal. La 
evaluación está basada en criterios 
técnicos, funcionales y económicos 
sobre las propuestas y aclaraciones de 
los proveedores. 
 
Tabla 4-6. Fortalezas y Debilidades - SSAD. 
 
4.3.2.3 Fortalezas y debilidades del área de proceso REQM 
REQM ʹ Gestión de Requerimientos 
Fortalezas Debilidades 
o De manera constante para todos los 
proyectos, se realiza la aprobación de los 
requerimientos, con el fin de certificar y 
validar que se recibe lo acordado. 
o Si bien se efectúa una trazabilidad 
parcial entre requerimientos, análisis y 
casos de prueba mediante el uso de 
herramientas, no se realiza trazabilidad 
completa de los requerimientos en 
donde se incluya su definición, 
funcionalidad, interfaces, objetos, 
pruebas, stakeholders, procesos de 
negocio y productos de trabajo. 
 
o El proceso de control de cambios a los 
requerimientos u otros elementos del 
proyecto, no se ejecuta de manera 
estándar, y uniforme para todos los 
proyectos. 
 
o No se realizan actividades de auditoría y 
validación de configuración, que 
permitan evaluar la integridad de las 
líneas base definida, así como que estén 
correctos y completos de acuerdo con 
los procedimientos y estándares 
establecidos. 
 
o No se cuenta con la institucionalización 
de las revisiones técnicas de los 
productos recibidos para asegurar que el 
proveedor entiende técnica y 
funcionalmente los requerimientos, y 
que los productos cumplen los niveles de 
calidad esperados. 
Tabla 4-7. Fortalezas y Debilidades - REQM. 
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4.3.2.4 Fortalezas y debilidades del área de proceso AM 
AM - Gestión de Contratos 
Fortalezas Debilidades 
o Las políticas y la normatividad 
establecida de manera transversal en el 
Banco, la cual incluye el seguimiento a 
los acuerdos que existen con los 
contratistas y en particular los procesos 
de aceptación de productos y de 
facturación se encuentran definidos, 
divulgados y actualizados.  
 
o La gestión de facturación a proveedores 
está definida, ejecutada e 
institucionalizada. 
 
o No siempre se realiza gestión sobre los 
procesos del proveedor,  lo cual debería 
ser uniforme y constante para todos los 
proyectos de adquisición y 
mantenimiento.  
Tabla 4-8. Fortalezas y Debilidades - AM. 
 
4.3.2.5 Fortalezas y debilidades del área de proceso PMC 
PMC ʹMonitoreo y control de proyectos 
Fortalezas Debilidades 
o El monitoreo periódico de los 
compromisos y las acciones 
correctivas se realiza segregando los 
niveles de responsabilidad según el 
impacto sobre el proyecto. Los niveles 
son: equipo de trabajo, grupo directivo y 
grupo ejecutivo.  
 
o Los reportes de avance y desempeño se 
realizan mensualmente para todos los 
proyectos, lo cual además de incluir a los 
interesados en el proyecto, permite una 
adecuada gestión de tiempos, 
responsabilidades, compromisos y metas 
del proyecto. 
 
o La SGINF cuenta con PMP, cursos y 
capacitaciones en metodología de 
gerencia de proyectos que apoyan las 
competencias para la ejecución y control 
de la gerencia de proyectos en el Banco. 
 
o La estrategia para la administración de 
riesgos no es clara y solo se efectúa en 
algunos proyectos de manera ad-hoc, la 
inclusión de una taxonomía facilitaría la 
identificación de los riesgos en cada uno 
de los proyectos. 
 
o La gestión y el control sobre los datos y 
parámetros de los proyectos no se 
realiza de manera uniforme y rigurosa 
para los proyectos de adquisición y 
mantenimiento.  
Tabla 4-9. Fortalezas y Debilidades に PMC. 
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4.3.2.6 Fortalezas y debilidades del área de proceso MA 
MA ʹMedición y análisis 
Fortalezas Debilidades 
 o No obstante se tiene establecida una 
guía para realizar el aseguramiento de 
calidad de los procesos, está no se 
realiza y no se cuenta con datos y 
métricas para el mejoramiento. 
 
o No se cuenta con reportes de defectos y 
no conformidades, así como de las 
acciones correctivas para los proyectos.  
 
o No se realiza seguimiento cuantitativo a 
través de bitácoras de evaluación, 
indicadores, métricas, registros de 
análisis, que permita institucionalizar y 
administrar los proyectos de manera 
cuantitativa. 
 
o No se cuenta con procedimientos 
definidos que permitan medir y 
almacenar los datos obtenidos a través 
del análisis de los procesos. 
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5 Capítulo 5. ¿CÓMO LOGRARLO?: 
RECOMENDACIONES Y ACCIONES 
DE MEJORA 
 
En el desarrollo del capítulo se presentan las recomendaciones y acciones de mejora que le 
permitirán al Banco de la República alcanzar el estado deseado en relación con la gestión de 
adquisiciones  de software y sistemas de información, presentado en el capítulo 4.  
 
Para que la organización agregue valor a sus procesos y pueda solventar las oportunidades 
de mejora identificadas a través de la evaluación, se han definido los tres objetivos generales que 
el Banco quiere lograr, de acuerdo con las debilidades y estímulos generales que motivaron la 
realización del presente estudio: 
 
1. Satisfacción del usuario con la funcionalidad y operatividad del producto 
desarrollado, adquirido o mantenido. (Funcionalidad)  
2. Reducción de los sobrecostos asociados a los proyectos de adquisición o 
mantenimiento de software y los sistemas de información. (Costos) 
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3. Minimización del tiempo empleado en un proyecto desde su etapa de planeación 
hasta  el cierre del mismo. (Tiempo) 
 
De acuerdo con lo anterior, para cada una de las debilidades o deficiencias encontradas en 
las áreas de proceso que conforman el target profile de la organización, se presentan las 
recomendaciones tendientes a satisfacer los objetivos establecidos, las acciones que permitirán 
llevar a cabo las recomendaciones planteadas y se sugiere quien debe ser el responsable de la 
ejecución de la acción (teniendo en cuenta los roles y perfiles presentados en la sección 3.1.3.1) 






Problema o falla identificada: 
 








Figura 5-1. Guía de presentación de las acciones de mejora 
 
 
5.1 Recomendaciones y acciones de mejora para ARD. 
 
 En el desarrollo de los requerimientos para la adquisición se evidenció que los procesos 
definidos se ejecutan de acuerdo con los lineamientos planteados por la SGINF, sin embargo estos 
no se encuentran en el nivel definido puesto que no se ejecutan en todos los proyectos y hace 
falta institucionalizar algunas de las guías y metodologías definidas por la Subgerencia, con el fin 
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Problema o falla identificada: 
 
F C T 
Los casos de uso y los escenarios de operación, si bien se tienen contemplados en la 
metodología de gerencia de proyectos, no se realizan de manera rigurosa con el fin de validar 
y afinar los requerimientos del usuario. 
Recomendación: Acción(es): 
 Incluir como parte de los procedimientos, 
el análisis y validación de los 
requerimientos como una actividad 
obligatoria para todos los proyectos, con 
el fin de que se incluyan los casos de uso 
y validen determinados escenarios de 
operación para todos los proyectos de 
adquisición o mantenimiento de 
software.   
 Desarrollar escenarios de operación que 
incluyan aspectos de funcionalidad, 
desempeño, mantenimiento, soporte y 
disponibilidad. 
 Definir el ambiente en el cual operará el 
producto, incluyendo restricciones y 
limites. 
 Identificar requerimientos clave que 
tienen fuerte influencia en los 
cronogramas, costos, funcionalidad, 
riesgos y desempeño. 
Responsable(s) sugerido(s): 
Ingeniero Líder/Arquitecto de SW/Área Usuaria 
Figura 5-2. Acciones de mejora para ARD 
 
5.2 Recomendaciones y acciones de mejora para SSAD. 
 
 Si bien la convocatoria y evaluación de las solicitudes de los proveedores se efectúa de 
manera consistente para todos los proyectos, se pueden incluir las penalidades o sanciones 
económicas a las que hubiere lugar en dado caso que se presenten incumplimientos de los 
acuerdos contractuales. 
Problema o falla identificada: 
 
F C T 
No obstante se realiza el control y revisión de los acuerdos con los proveedores, se refleja la 
necesidad de incluir contractualmente los reconocimientos y penalidades obtenidas por el 
cumplimiento o incumplimiento respectivo. 
Recomendación: Acción(es): 
 Formalizar la necesidad de que en todos 
los proyectos sean incluidas 
contractualmente las penalidades, 
sanciones o reconocimientos en que 
puede incurrir un contratista ante el 
incumplimiento o éxito de los acuerdos. 
 Incorporar en los contratos los términos y 
condiciones en donde se estipulen las 
sanciones o reconocimientos económicos 
a los que haya lugar ante determinados 
incumplimientos o éxitos de los acuerdos 
de servicios. 
Responsable(s) sugerido(s): 
Ingeniero Líder/Departamento de Compras/Unidad de Contratos 
Figura 5-3. Acciones de mejora para SSAD 
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5.3 Recomendaciones y acciones de mejora para REQM. 
  
 La gestión de requerimientos es uno de los procesos que se ejecuta de manera ad-hoc 
para los proyectos de adquisición o mantenimiento de sistemas de información, puesto que la 
gerencia del proyecto es quien decide si se ejecutan o no las actividades sugeridas y la forma en la 
cual se realizan, por tal razón se sugieren las siguiente acciones con el fin de alcanzar los objetivos 
definidos por la organización.  
 
Problema o falla identificada: 
 
F C T 
Si bien se efectúa una trazabilidad parcial entre requerimientos, análisis y casos de prueba 
mediante el uso de herramientas, no se realiza trazabilidad completa de los requerimientos 
en donde se incluya su definición, funcionalidad, interfaces, objetos, pruebas, stakeholders, 
procesos de negocio y productos de trabajo. 
Recomendación: Acción(es): 
 Considerar la estandarización y 
divulgación de la matriz de trazabilidad 
de requerimientos. 
 Considerar la definición formal de 
mecanismos para realizar y analizar el 
impacto del cambio de los 
requerimientos en el curso de los 
proyectos. 
 Diseñar y construir una matriz de 
trazabilidad de requerimientos, en donde 
se involucre al equipo de trabajo 
(contratista, área usuaria y SGINF) en el 
análisis de impacto de los mismos y se 
mantengan actualizados aspectos clave 
como funcionalidad, interfaces, pruebas, 
productos de trabajo, entre otros, con el 
fin de que la funcionalidad del software 
refleje las necesidades de los interesados 
en el proyecto. 
Responsable(s) sugerido(s): 
Dpto. Gestión Informática 
Figura 5-4. Acciones de mejora para REQM-1 
 
 
Problema o falla identificada: 
 
F C T 
El proceso de control de cambios a los requerimientos u otros elementos del proyecto, no se 
ejecuta de manera estándar, y uniforme para todos los proyectos 
Recomendación: Acción(es): 
 Considerar la implementación de 
mecanismos que permitan llevar 
 Implementar métricas que permitan 
determinar el impacto de la volatilidad de 
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históricos de cambios a los 
requerimientos, que garanticen que los 
requerimientos se encuentran 
actualizados y son de conocimientos de 
los stakeholders del proyecto. 
los requerimientos de los proyectos, en 
particular aspectos como:  
o Número de cambios por proyecto 
o Costos asociados a los cambios 
o Cambios al cronograma del proyecto 
o Cambios a la línea base de 
configuración 
o Cambios contractuales.  
Responsable(s) sugerido(s): 
Ingeniero Líder/Área Usuaria/Unidad de Contratos 
Figura 5-5. Acciones de mejora para REQM-2 
 
 
Problema o falla identificada: 
 
F C T 
No se realizan actividades de auditoría y validación de configuración, que permitan evaluar la 
integridad de la línea base definida, así como que estén correctos y completos de acuerdo 
con los procedimientos y estándares establecidos. 
Recomendación: Acción(es): 
 Considerar la estandarización de los 
mecanismos de aceptación del área 
usuaria para los nuevos desarrollos. 
 Determinar indicadores que apoyen los 
subprocesos de definición y gestión de 
requerimientos con el fin de realizar una 
gestión eficiente y eficaz.  
 
 Establecer contractualmente con el 
proveedor aspectos como la frecuencia y 
el formato de las revisiones, los 
mecanismos para el recibo de 
entregables, manejo de la configuración, 
trazabilidad de los requerimientos, entre 
otros, con el fin de realizar una gestión 
adecuada de los requerimientos del 
proyecto en todo su ciclo de vida. 
 Establecer formalmente la lista base de 
productos de trabajo que el Banco 
revisará y validará a los proveedores, en 
donde se establezcan, para cada uno de 
estos, los criterios para su aprobación. Las 
acciones mencionadas, permitirán realizar 
una gestión eficiente de los recursos 
humanos y económicos asignados a los 
proyectos, debido a que se ahorraran 




Ingeniero Líder/Área usuaria/Contratista 
Figura 5-6. Acciones de mejora para REQM-3 
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Problema o falla identificada: 
 
F C T 
No se cuenta con la institucionalización de las revisiones técnicas de los productos recibidos 
para asegurar que el proveedor entiende técnica y funcionalmente los requerimientos, y que 
los productos cumplen los niveles de calidad esperados. 
Recomendación: Acción(es): 
 Controlar la integridad de los 
requerimientos técnicos y los productos 
asociados. 
 Establecer los requerimientos técnicos y 
sus criterios de aceptación, teniendo en 
cuenta los atributos de calidad, como 
usabilidad, mantenimiento y flexibilidad, 
con el fin de que la gestión de los 
requerimientos se realice de manera 
rigurosa y permita obtener productos con 
un alto grado de calidad. 
Responsable(s) sugerido(s): 
Ingeniero Líder 
Figura 5-7. Acciones de mejora para REQM-4 
 
5.4 Recomendaciones y acciones de mejora para AM. 
 
 La gestión contractual se efectúa consistentemente de acuerdo con procesos claramente 
establecidos, sin embargo se requiere la institucionalización de evaluaciones a los procesos del 
proveedor con el fin de alcanzar un nivel de madurez mayor de acuerdo con lo sugerido por el 
modelo CMMI. 
 
Problema o falla identificada: 
 
F C T 
No siempre se realiza gestión sobre los procesos del proveedor, lo cual debería ser uniforme y 
constante para todos los proyectos de adquisición y mantenimiento. 
Recomendación: Acción(es): 
 Institucionalizar el análisis y valoración de 
los procesos del proveedor para 
garantizar que este cumple con los 
aspectos mínimos requeridos por el 
Banco. 
 Identificar los subprocesos críticos del 
proveedor y realizar reportes y curvas de 
desempeño con el fin de monitorear que 
el proveedor realmente cumple con los 
requerimientos solicitados y acordados. El 
monitoreo sobre los procesos del 
proveedor permitirá detectar 
inconsistencias a tiempo con el fin de que 
se mitigue la probabilidad de retraso en la 
ejecución de los proyectos y los 
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sobrecostos asociados a la pérdida de 
oportunidad en la entrega de la solución y 
al recurso humano necesario para la 
culminación exitosa del proyecto. 
 Establecer y realizar capacitaciones a los 
ingenieros en técnicas cuantitativas de 
estimación y control con el fin de evaluar 
los acuerdos con los proveedores y su 
posterior seguimiento. 
Responsable(s) sugerido(s): 
Gerente del Proyecto/Ingeniero Líder 
Figura 5-8. Acciones de mejora para AM 
 
5.5 Recomendaciones y acciones de mejora para PMC. 
 
 El monitoreo y control de los proyectos se realiza pero no de manera estandarizada o 
uniforme para todos los proyectos de adquisición o mantenimiento emprendidos por el Banco. Al 
definir e institucionalizar las prácticas sugeridas por el modelo, pueden lograrse los objetivos 
deseados por la organización. 
 
Problema o falla identificada: 
 
F C T 
La estrategia para la administración de riesgos no es clara y solo se efectúa en algunos 
proyectos de manera ad-hoc. 
Recomendación: Acción(es): 
 Considerar la implementación de 
estrategias de administración de riesgos 
con el fin de realizar el análisis, control y 
seguimiento de los mismos.  
 Incluir una taxonomía que facilite la 
identificación de los riesgos en cada uno 
de los proyectos. 
 Divulgar la metodología de gestión de 
riesgos definida por la SGINF para que los 
interesados en el proyecto efectúen el 
análisis de los mismos. 
La gestión de riesgos en los proyectos 
coadyuva a que los recursos humanos y 
económicos sean administrados 
eficientemente y facilita el éxito de los 
proyectos acorde con la funcionalidad 
deseada por los stakeholders, así como la 
oportunidad en la entrega de las 
soluciones. 
 Crear una base de conocimiento que 
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contenga las lecciones aprendidas y otros 
documentos que sirvan de base para 
futuros proyectos. La anticipación y 
predictibilidad alcanzada con la 
información de experiencias anteriores, 
permite ahorrar esfuerzos humanos y 
económicos.   
 
Responsable(s) sugerido(s): 
Gerente del Proyecto/Ingeniero Líder 
Figura 5-9. Acciones de mejora para PMC-1 
 
Problema o falla identificada: 
 
F C T 
La gestión y el control sobre los datos y parámetros de los proyectos no se realizan de manera 
uniforme y rigurosa para los proyectos de adquisición y mantenimiento. 
Recomendación: Acción(es): 
 Estandarizar y divulgar las técnicas de 
planeación basada en esfuerzo y análisis 
de valor ganado con el fin de que las 
actividades que deben realizar los 
miembros del equipo del proyecto sean 
más eficientes y adecuadas.  
 Considerar la necesidad de mejorar el 
detalle de los planes de trabajo para que 
el monitoreo y control sea más efectivo. 
 Institucionalizar el plan de 
comunicaciones con el fin de controlar el 
flujo de los documentos y productos de 
trabajo del proceso y mejorar la 
visibilidad del trámite y trazabilidad de los 
documentos que involucran al equipo de 
trabajo del proyecto. 
 Incluir como parte de los procesos y 
procedimientos, el uso de herramientas 
de trabajo que apoyen la planeación, 
ejecución y cierre de los proyectos de 
software.  
 Estandarizar los repositorios de procesos, 
procedimientos, normas, guías, plantillas 
y metodologías de la organización, con el 
fin de mantener actualizados sus 
contenidos.  
 Implementar un registro que contenga el 
monitoreo de la participación de todos los 
miembros del equipo de trabajo, para 
asegurar su compromiso y conocimiento 
de las necesidades del proyecto.  
 Efectuar seguimiento de los incidentes y 
acciones correctivas, hasta el cierre de los 
mismos, con el fin de asegurar que son 
adecuadamente resueltos. 
La implementación y realización de las 
actividades mencionadas permitirá a la 
organización cumplir con los objetivos 
propuestos en los tiempos acordados sin 
requerir inversiones adicionales. 
Responsable(s) sugerido(s): 
Dpto. Gestión Informática/Área Usuaria 
Figura 5-10. Acciones de mejora para PMC-2 
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5.6 Recomendaciones y acciones de mejora para MA. 
 
 No se han definido ni establecido procedimientos y actividades que permitan la definición 
y análisis de métricas e indicadores como apoyo para la gestión de los proyectos de adquisición y 
mantenimiento de software. En relación con el aseguramiento de calidad de los proyectos, las 
actividades no se ejecutan de manera consistente y estándar para todos los proyectos 
desarrollados por la SGINF. 
 
Problema o falla identificada: 
 
F C T 
No obstante se tiene establecida una guía para realizar el aseguramiento de calidad de los 
procesos, está no se realiza y no se cuenta con datos y métricas para el mejoramiento. 
Recomendación: Acción(es): 
 Considerar la definición y posterior 
institucionalización de las actividades 
relacionadas con la mejora de procesos, 
las cuales deberían estar incluidas en la 
planeación de las áreas de la SGINF con 
sus respectivos recursos físicos y 
humanos. 
 Institucionalizar los procedimientos de 
aseguramiento de calidad definidos por la 
SGINF. 
 Efectuar un acompañamiento, por parte 
del grupo de aseguramiento de calidad, al 
equipo de trabajo durante el inicio del 
proyecto para apoyar la personalización 
de los procesos según las necesidades 
específicas de cada proyecto. 
 Incluir como parte de los procedimientos,  
el uso de las plantillas de aseguramiento 
de calidad, así como ajustar los procesos 
para que incluyan las actividades de 
aseguramiento como práctica regular en 
el desarrollo del proyecto.  
El aseguramiento de calidad en las 
distintas fases del proyecto, garantiza el 
cumplimiento de la funcionalidad 
deseada, en los tiempos planeados y con 
los recursos asignados desde su fase de 
inicio. Adicionalmente, le permite a la 
organización tomar medidas con el fin de 




Figura 5-11. Acciones de mejora para MA-1 
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Problema o falla identificada: 
 
F C T 
No se cuenta con reportes de defectos y no conformidades, así como de las acciones 
correctivas para los proyectos.  
Recomendación: Acción(es): 
 Reforzar la toma de acciones correctivas 
derivadas del análisis cuantitativo (con 
técnicas analíticas) de las mediciones a las 
actividades ejecutadas en los procesos, 
que contribuyan al mejoramiento 
continuo del mismo. 
 Incluir dentro de los procesos de 
desarrollo y mantenimiento de software 
las mediciones y el análisis de la calidad 
de los productos, en particular aspectos 
como:  
o Numero de defectos de producto 
encontrados por fase de desarrollo. 
o Número de defectos durante la fase 
de pruebas. 
 
 Hacer seguimiento de las acciones 
acordadas entre las partes hasta el cierre 
del proyecto, con el fin de alcanzar los 
objetivos planeados, con el menor costo 




Gerente del Proyecto/Ingeniero Líder 
Figura 5-12. Acciones de mejora para MA-2 
 
Problema o falla identificada: 
 
F C T 
No se realiza seguimiento cuantitativo a través de bitácoras de evaluación, indicadores, 
métricas, registros de análisis, que permita institucionalizar y administrar los proyectos de 
manera cuantitativa. 
Recomendación: Acción(es): 
 Definir y divulgar la necesidad de que se 
realicen estimativos usando información 
histórica. 
 Implementar mecanismos para realizar un 
manejo integrado de los eventos 
involucrados en la relación Banco-
Proveedor. 
 Definir e implementar los indicadores 
base que permitan monitorear los 
proyectos de desarrollo y mantenimiento, 
que incluyan revisiones periódicas de 
algunas métricas para determinar su 
utilidad.  
 Implementar métodos y/o técnicas de 
análisis e interpretación de las mediciones 
obtenidas en los proyectos, como 
representaciones graficas, estadísticas 
descriptivas, muestreos, análisis de 
tendencias de los datos y diagramas de 
control. 
Cuantificar los eventos de la relación 
entre el contratista y el Banco, permitirá 
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tener claridad en relación con los tiempos 
acordados entre las partes, optimizar los 
recursos asignados a los proyectos y 
lograr los objetivos deseados por los 
stakeholders involucrados. 
Responsable(s) sugerido(s): 
Dpto. Gestión Informática 
Figura 5-13. Acciones de mejora para MA-3 
 
Problema o falla identificada: 
 
F C T 
No se cuenta con procedimientos definidos para medir y almacenar los datos obtenidos a 
través del análisis de los procesos. 
Recomendación: Acción(es): 
 Fortalecer una cultura basada en 
indicadores y métricas de la Subgerencia. 
 Garantizar la completitud de los datos de 
las mediciones, con el fin de identificar 
oportunidades de mejora como producto 
del análisis de la información y tomar 
acciones de manera oportuna.  
 Definir la manera en que se almacenan los 
resultados de las mediciones y el análisis 
posterior de las mismas. La definición de 
estrategias para recolección y 
almacenamiento de la información de los 
procesos, otorga las herramientas para 
controlar de manera eficiente los recursos 
humanos y económicos asignados y 
garantiza el cumplimiento de los acuerdos 
y objetivos planteados por el grupo de 
interesados en los proyectos.  
Responsable(s) sugerido(s): 
Dpto. Gestión Informática/Área Usuaria 
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CONCLUSIONES E IDEAS PARA 
TRABAJOS FUTUROS 
 
 La metodología de evaluación empleada, se constituye como una herramienta de 
auditoría que se puede emplear tanto en otros procesos del Banco como en organizaciones que 
no sean desarrolladoras de software. 
 La institucionalización de las buenas prácticas sugeridas en el presente estudio, 
permite optimizar los recursos asociados al mantenimiento del software, ya que en esta fase del 
ciclo de vida, la documentación de las etapas previas es vital para realizar los cambios 
adaptativos, evolutivos o correctivos que surgen durante el flujo natural del software. 
 La evolución a través de los niveles de capacidad o madurez sugeridos por el modelo 
CMMI-ACQ, permite realizar una retroalimentación en pro de la mejora de los procesos de 
adquisición de software. Lo anterior, se aproxima al modelo espiral del ciclo de vida del software, 
por su carácter iterativo en el cual se involucran análisis de riesgos para determinar las 
actividades posteriores. 
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 El mejoramiento continuo de procesos, le ha permitido a la organización obtener 
procesos sólidos, muy bien definidos, administrados e institucionalizados como el de Solicitud y 
desarrollo de la convocatoria a los Proveedores. 
 Los procesos relacionados con la facturación y pago a proveedores se encuentran 
definidos, divulgados y actualizados, y son cumplidos a cabalidad por las dependencias 
autorizadas por la organización.  
 Se efectúa un monitoreo periódico sobre los compromisos y las acciones 
correctivas, segregando los niveles de responsabilidad de acuerdo con el impacto sobre los 
proyectos. 
 La implementación de reportes de avance y desempeño de manera periódica para 
todos los proyectos, garantiza que se incluyan a los stakeholders y permite una adecuada gestión 
de tiempos, responsabilidades, compromisos y metas del proyecto. 
 La organización realiza una búsqueda consciente y documentada de los mejores 
proveedores mediante la solicitud y evaluación de las casas matrices de productos, 
certificaciones, casos de éxito, estudios de mercado local y contactos con los proveedores para 
encontrar fortalezas y debilidades. 
 La especificación de información técnica detallada, los requisitos administrativos del 
proceso, aspectos legales como clausulas y garantías exigidas por el Banco y los mecanismos de 
evaluación y adjudicación de la propuesta, son incluidos en las convocatorias y selección de 
proveedores para garantizar la objetividad y transparencia de los proyectos. 
 La adecuada implementación de acuerdos contractuales con el proveedor, como la 
frecuencia y el formato de las revisiones, los mecanismos para el recibo de entregables, manejo 
de la configuración, trazabilidad de los requerimientos, permiten realizar una gestión adecuada de 
los requerimientos del proyecto en todo su ciclo de vida. 
 La definición de la lista base de productos de trabajo que la organización valida y 
aprueba a los proveedores, permite que la gestión de los recursos humanos y económicos 
asignados a los proyectos sea eficiente y se eviten esfuerzos y costos adicionales. 
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 El seguimiento de los requerimientos a través de una matriz de trazabilidad, ha 
permitido que aspectos clave de los sistemas como funcionalidad, pruebas o productos de 
trabajo, reflejen las necesidades de los interesados en el proyecto. 
 Para facilitar la gestión de riesgos, es conveniente usar una taxonomía con el fin de 
identificarlos y gestionarlos en cada uno de los proyectos. Así los recursos humanos y económicos 
pueden ser administrados eficientemente y facilitan el éxito de los proyectos acorde con la 
funcionalidad deseada por los stakeholders, así como la oportunidad en la entrega de las 
soluciones. 
 Mantener un registro histórico con las lecciones aprendidas y experiencias de 
proyectos anteriores, permite que la organización se anticipe y tome decisiones con el fin de 
ahorrar esfuerzos humanos y económicos.   
 Es indispensable el seguimiento y monitoreo sobre las acciones acordadas entre las 
partes hasta el cierre del proyecto, con el fin de alcanzar los objetivos planeados, con el menor 
costo posible y de acuerdo con los cronogramas planteados. 
 La definición y completitud de los indicadores y métricas para monitorear los 
proyectos de desarrollo y mantenimiento, es clave para identificar oportunidades de mejora 
como producto del análisis de la información y tomar acciones de manera oportuna.  
 El método SCAMPISM brinda la capacidad de mejorar los procesos de la organización 
mediante la puesta en marcha de acciones que permitan realizar las prácticas identificadas como 
no implementadas. 
  Una planeación consistente y detallada, permite reducir el tiempo que toma la 
ejecución de los proyectos de software y asegura que la solución satisfaga las necesidades y 
expectativas de los usuarios del producto.  
 El control y monitoreo sobre los procesos del proveedor, ayuda a detectar 
inconsistencias de manera oportuna con el fin de mitigar los riesgos de retraso en la ejecución de 
los proyectos y los sobrecostos asociados a la pérdida de oportunidad en la entrega de la solución 
y al recurso humano necesario para la culminación exitosa del proyecto. 
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 La ejecución constante y reiterada de las actividades de aseguramiento de calidad, le 
permiten a la organización efectuar un mejoramiento continuo de sus procesos, lo cual genera 
productos satisfactorios y oportunos que requieren menores inversiones. 
 La implementación de CMMI for Acquisition®, si bien es una labor que toma tiempo y 
requiere disponibilidad de recursos, es una buena práctica que en el mediano plazo permite el 
retorno de esa inversión, puesto que minimiza los factores de riesgo que van en detrimento de los 
proyectos de adquisición de software. 
 La definición de estrategias para recolección y almacenamiento de datos e 
información derivada de la ejecución de los procesos, otorga las herramientas para controlar de 
manera eficiente los recursos humanos y económicos asignados y garantiza el cumplimiento de 
los acuerdos y objetivos planteados por el grupo de los stakeholders de los proyectos de software. 
 La definición de procesos, procedimientos, normas, guías, estándares y plantillas en 
relación con los procesos de adquisición y mantenimiento del Banco de la República se encuentra 
en un estado de avance satisfactorio. Sin embargo, en algunos casos no ha sido divulgada y no se 
ha logrado su institucionalización, lo cual arroja como resultado subprocesos que se encuentran 
en el estado inicial o primer nivel de capacidad. 
 La gestión de riesgos en los proyectos coadyuva a que los recursos humanos y 
económicos sean administrados eficientemente y facilita el éxito de los proyectos acorde con la 
funcionalidad deseada por los stakeholders, así como la oportunidad en la entrega de las 
soluciones. 
   
 Como complemento al presente documento, se ampliará el alcance de la evaluación, 
con el fin de realizar la Evaluación de Gestión que la Auditoría Informática del Banco efectúa 
anualmente. 
 A partir de las acciones sugeridas por el estudio, se debe establecer el plan de acción 
en donde se definan los responsables de su ejecución, las prioridades y el correspondiente orden 
de implementación y los tiempos asignados a cada una de estas. 
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 Las métricas e indicadores que se realicen como producto de este análisis, proveerán 
las herramientas necesarias para mitigar las causas de los retrasos y sobrecostos actuales. 
 Teniendo como referencia el presente estudio, se pueden realizar análisis similares a 
los procesos de adquisición, mantenimiento y gestión de otros frentes de la tecnología, que 
comprendan hardware e infraestructura o redes y telecomunicaciones. 
 El método de evaluación empleado, si bien sigue los lineamientos de SCAMPITM, es un 
método desarrollado por el autor y puede ser empleado para evaluar los procesos de adquisición 
y mantenimiento de software en organizaciones que su core business no sea el desarrollo de 
software. 
 Como complemento del análisis desarrollado, se debe efectuar una evaluación que 
comprenda las áreas de proceso que se encuentran por fuera del target profile definido en este 
estudio. La evaluación de las áreas de proceso de niveles superiores del CMMI-ACQ, le permitirá a 
la organización tomar las acciones para alcanzar procesos óptimos que sean predecibles y 
mejoren continuamente. 
 La implementación de las acciones de mejora sugeridas proporcionará los elementos 
necesarios para que la organización alcance un nivel de capacidad superior en el cual mejoren los 
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ENCUESTA DE SATISFACCIÓN DEL USUARIO FRENTE A UN SISTEMA DE INFORMACIÓN 
OBJETIVO:  
Verificar la percepción del área usuaria con respecto al sistema de información que le provee la SGINF. 
Adicionalmente evaluar el cumplimiento de lo planeado en términos de tiempo y costos. 
 
INSTRUCCIONES:  




FUNCIONALIDAD DEL SISTEMA 
 
1. ¿El producto satisface las expectativas y necesidades para las cuales fue realizado? 
≦ Totalmente de acuerdo                                   ≦ Parcialmente de acuerdo 
≦ Parcialmente en desacuerdo                          ≦ Totalmente en desacuerdo  
2. ¿Los requerimientos solicitados fueron los efectivamente realizados? 
≦ Totalmente de acuerdo                                   ≦ Parcialmente de acuerdo 
≦ P;ヴIｷ;ﾉﾏWﾐデW Wﾐ SWゲ;I┌WヴSﾗ                          ≦ Tﾗデ;ﾉﾏWﾐデW Wﾐ SWゲ;I┌WヴSﾗ 
3. ¿Surgieron requerimientos adicionales en el curso del proyecto? 




4. ¿Desde el inicio, fue claro el tiempo requerido/estimado para el desarrollo del proyecto? 
               ≦ SI                  ≦ NO 
5. ¿El tiempo estimado se cumplió? 
               ≦ SI                  ≦ NO                   ≦ N/A 
6. Si su respuesta anterior fue NO, ¿Cuál fue el retraso, en términos de porcentaje? 




7. ¿Al comienzo del proyecto, hubo claridad en el presupuesto asignado para este? 
≦ SI               ≦ NO 
8. ¿El presupuesto del proyecto fue suficiente para el desarrollo del mismo?   
≦ SI               ≦ NO                   ≦ N/A  
9. Si su respuesta anterior fue NO, ¿Cuál fue la inversión adicional, en términos de porcentaje? 





GRACIAS POR SU TIEMPO Y AMABILIDAD 
Anexo 1. Formato entrevista a los Gerentes de Proyecto 
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DETERMINACION DEL TAMAÑO DE MUESTRA 
MUESTREO ALEATORIO SIMPLE 





 PARAMETROS DE MUESTREO 
  
   Población (N): 
                  
58      
   Error de Muestreo: 5,00%   
   Nivel de Confianza: 90,00%   
   Punto Crítico (K) : 
             
1,64      
   Proporcion de fallas esperadas (P): 3,00%   
   Proporcion de aciertos esperados (Q): 97,00%   
   Tamaño de la muestra (n): 
                  
20      
   Proporción de la muestra (n/N):          34,48     % 
        
Anexo 2. Muestra de sistemas de información 
 
